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‘Busted once again 
Well I'll show them one day 
That I can buy and sell the world  
 
And one day I'll come through my American dream 
But it won't mean a fucking thing’  
(Eels, 1998)  
  
‘Ik overdrijf niet, ik probeer alleen  
maar te definiëren, en er is niets aan 
te doen als mijn enthousiasme me 
meesleept.’ (Artaud: 160) 
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Organiseren is vormgeven. Er wordt een kader opgeroepen. De dingen die binnen het kader zijn, 
zijn aan de orde, relevant. Dat wat buiten het kader geplaatst wordt doet niet ter zake. Het 
organiseren veronderstelt deze scheiding tussen binnen en buiten. Binnen is een reductie van de 
werkelijkheid. Ik organiseer nu woorden. Ik perk af, be-paal. Ik maak een volg-orde. Schep een 
kader en verwijs naar een context. Noem dat (in)scriptie.  
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eiding 
 
 
Deze scriptie gaat over organisatieadvies, organisatieadvies dat gekenmerkt wordt 
door ongemak. Het doel van deze scriptie is om dit ongemak te beschrijven en de 
gevolgen voor het advieswerk te onderzoeken. 
 
Organisatieadvies 
Ik vind het kenmerkend voor de positie van de organisatieadviseur dat je van buiten de 
organisatie komt. Deze ‘buitenpositie’ geeft je als organisatieadviseur de mogelijkheid kritisch te 
kijken naar alles wat vanzelfsprekend is binnen de organisatie. Wat vanzelfsprekend is, is per 
organisatie verschillend. Er zijn talloze organisaties met een afdeling personeel en organisatie, 
met een afdeling inkoop, met managementvergaderingen. Hoewel organisatiestructuren veel op 
elkaar lijken is de daadwerkelijke praktijk altijd anders. Kortom hoe men de organisatie in de 
praktijk uitvoert kan nogal verschillen, hoewel het voor de mensen in de organisatie zelf meestal 
een vanzelfsprekend karakter heeft dat ze de dingen doen zoals ze doen.  
 
Deze vanzelfsprekendheid manifesteert zich in passend gedrag. Tussen de mensen in de 
organisatie ontstaan bepaalde patronen. Deze patronen ontstaan op basis van wat de organisatie 
doet, maar ook op basis van wat eenieder die daar werkt, daar aan bijdraagt. Deze patronen zijn 
te zien als structuren waaraan het gedrag is aangepast. Dit noem ik passend gedrag; gedrag dat in 
dienst staat van een patroon of structuur. Zo’n patroon kan allerlei vormen hebben, de manier 
waarop je gewend bent elkaar te groeten, hoe laat er pauze is, hoe een functioneringsgesprek 
verloopt.  
 
Op het moment dat je ingeschakeld wordt als extern adviseur, is er iets met deze patronen aan de 
hand. Daar bedoel ik mee dat degene die je opdrachtgever is
1
, op de een of andere manier 
aanloopt tegen passend gedrag, dat ook van hem- of haarzelf kan zijn. Men vraagt je om mee te 
                                                          
1
 Immers, je wordt altijd door een opdrachtgever ingeschakeld. Iemand heeft het besluit genomen en deze 
persoon is degene die vertelt wat hij of zij denkt dat er mis is in de organisatie, of wat er mist. Duidelijk mag zijn 
dat deze persoon dit besluit op basis van zijn of haar eigen analyse en dat de anderen in de organisatie er andere 
analyses op na kunnen houden. 
L 
In 
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helpen iets nieuws te bedenken, men wil een andere manier van werken invoeren. Echter dit 
moet altijd in een context gebeuren waarin passend gedrag een rol speelt. Passend gedrag staat 
ander gedrag in de weg. 
 
Een voorbeeld van passend gedrag 
Een directeur van een organisatie wil dat de verschillende locaties met elkaar gaan samenwerken. 
Hij is al twee jaar bezig om iedereen hiertoe te bewegen. Hij heeft er voor gezorgd dat men kan 
video-vergaderen zodat personeelsleden minder hoeven te reizen om te kunnen samenwerken. Er 
wordt nauwelijks gebruik gemaakt van het systeem. De directeur denkt dat het komt omdat men 
te weinig bekend is met de voordelen van video-vergaderen. Hij heeft er daarom via de 
locatiehoofden het systeem laten promoten. Nadat het systeem een tijd onder de aandacht van de 
personeelsleden is gebracht, verandert er weinig. Wanneer het expliciet wordt voorgesteld door 
een van de locatiehoofden dan wordt er wel gebruik van gemaakt, maar verder niet. Dat roept bij 
mij de vaag op of er behoefte is aan samenwerking via video-vergaderen. De directeur steekt zijn 
handen op en maakt afwerende zwaaibewegingen. Deze vraag wil hij niet stellen want hij is al 
twee jaar bezig om er voor te zorgen dat ze gaan samenwerken via het video-vergaderen. Straks 
zeggen ze nee en dan is hij nog verder van huis. 
  
In het bovenstaande voorbeeld is het voor de directeur vanzelfsprekend dat hij aanzet tot, video-
vergaderen, dat video-vergaderen bijdraagt aan samenwerken en dat samenwerking het doel is. 
Op deze ideeën past hij zijn gedrag aan. Omdat ik de man niet ken en niet weet dat hij al twee 
jaar bezig is, kan ik hem vragen waarom hij een verband ziet tussen samenwerken en video-
vergaderen. Ik dacht dat hij het net bedacht had, ik wist niet dat hij al twee jaar bezig was. Het 
blijkt een ongemakkelijke vraag voor de directeur te zijn. Dat denk ik te zien aan zijn 
lichaamstaal. Hij probeert de vraag weg te zwaaien. Daarnaast vertelt hij dat ‘nee’ geen antwoord 
kan zijn. De vraag is ongemakkelijk, omdat het de mogelijkheid dat het antwoord nee is te 
voorschijn komt. Ik kom van buiten, het is voor mij niet vanzelfsprekend, daarom is het voor mij 
vanzelfsprekend dat ik er naar vraag. In die zin vertoon ik zelf passend gedrag voor iemand van 
buiten. 
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Samenwerken als video-vergaderen is een invulling van de directeur. Deze invulling hoeft niet 
overeen te komen met hoe de rest van de organisatie daar over denkt. Het zou kunnen dat zij 
samenwerken wel een goed idee vinden maar dat het video-vergaderen geen goed hulpmiddel is. 
Dat is vervelend voor de directeur, omdat hij graag goede inschattingen wil maken, zijn 
organisatie wil begrijpen en wil dat mensen het ook een goed idee vinden. Ik denk, dat hij er 
vanuit gaat dat hij in staat is dit soort inschattingen kan maken, hij heeft nooit aan de 
personeelsleden gevraagd wat ze van het idee vonden. Hij vond dat niet relevant. Ongeacht het 
feit dat de directeur dit alles kan doordrukken omdat hij de baas is en video-vergaderen verplicht 
kan worden gesteld, speelt het verlangen van de directeur om goed idee te hebben. Mocht zijn 
invulling niet juist blijken te zijn dan blijkt dat hij geen grip heeft op, geen volledige controle 
heeft over, de organisatie. Dat hij in staat is dergelijke invullingen te maken is ook een 
vanzelfsprekendheid met daarbij passend gedrag (het niet aan de personeelsleden vragen).  
 
Ik heb gezegd dat je als extern adviseur buiten de organisatie staat. Dat is niet helemaal waar. Je 
wordt immers wel voor bepaalde tijd door de organisatie betaald en bent in die zin zeker in 
dienst van de organisatie. Soms heb je er zelfs een werkplek. De vanzelfsprekendheden die in de 
organisatie gelden, gelden in die zin ook voor de externe adviseur. Dit maakt het lastiger om 
vanzelfsprekendheden te bevragen, omdat je er zelf een onderdeel vanuit bent gaan maken. Dit 
maakt het advieswerk voor de adviseur ook ongemakkelijk. Zo is er bijvoorbeeld vaak een 
verwachting van wat een adviseur komt doen. In het voorbeeld was dat de promotie van video-
vergaderen. Ik moest mensen verleiden om dit te gaan gebruiken en een aantal onderwerpen 
bedenken waarover vergaderd kon worden. De verwachting van de directeur was dat ik hem 
daarbij kan helpen en dat het probleem daarmee wordt opgelost. Hoewel ik het niet met hem 
eens ben, ben ik niet ongevoelig voor zijn verwachting. Hij wil dat ik het probleem oplos en ik 
maak het probleem alleen maar groter door te zeggen dat video-vergaderen misschien een slecht 
idee is. Ik wil dat hij vindt dat ik hem help. Daarom zal ik mijzelf de ongemakkelijke vraag 
moeten stellen of ik hem help door zijn passend gedrag te bevragen. Ongemakkelijk omdat ik wil 
dat het antwoord ja is en niet wil horen dat het nee is. Ongemakkelijk omdat het voor mij 
vanzelfsprekend is dat ik hem kan helpen. Ik ben organisatieadviseur geworden omdat ik er 
vanuit ga dat ik daarmee kan bijdragen. 
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Waarom is ongemakkelijk organisatieadvies nodig? 
Mijn uitgangspunt is dat opdrachtgevers en adviseurs te weinig oog hebben voor het gegeven dat 
organisaties (of mensen) niet maakbaar zijn. Met niet maakbaar bedoel ik dat de implementatie 
van ideeën over hoe de organisatie eruit moet zien altijd problematisch verloopt. Ideeën werken 
op de tekentafel, maar worden in de praktijk geconfronteerd met reeds bestaande patronen en 
structuren. Deze zijn van invloed op hoe de ideeën vorm krijgen, of niet vorm krijgen. Vaak 
wordt vergeten, dat de dagelijkse praktijk van het organiseren, de organisatie net zo goed vormt. 
(Zo vergeet de directeur uit het voorbeeld aan de personeelsleden te vragen wat zij van video-
vergaderen vinden.) De mensen in organisaties verworden daardoor tot radertjes of machientjes 
die op bepaalde (kenbare) wijze functioneren en die je kunt aansturen en die zelf geen stem 
hebben. Dat die mensen zelf ook ideeën hebben over wat de organisatie is wordt daarmee 
ontkend, er wordt van hen slechts een bepaald soort passend gedrag gevraagd; gedrag in lijn met 
de ideeën van het management of de adviseurs. Als ze dat gedrag niet vertonen dan volgen er 
sancties en er wordt iets georganiseerd om weerstand weg te nemen.  
 
Theoretische onderbouwing 
Om mijn uitgangspunt te onderbouwen maak ik gebruik van theoretische inzichten die mij via de 
afstudeerrichting Kritische Organisatie- en Interventie Studies (KOIS) van de Universiteit voor 
Humanistiek (UvH) aangereikt zijn. In het eerste hoofdstuk schets ik met behulp van Critical 
Management Studies (CMS), en van upstream denken, een theoretisch kader voor deze scriptie. 
Het hoofdstuk vormt het achtergrondkoor voor de rest van de scriptie. 
  
CMS 
CMS, vraagt aandacht voor de sociaal, culturele kant van management omdat er het 
management-denken, dat al het denken over organisatie overheerst, een blinde vlek is ontstaan 
voor sociale relaties (Alvesson & Willmott, 1996: 10). Management moet niet alleen een 
instrumenteel rationele aangelegenheid zijn (Ten Bos, 2001: 4). De blinde vlek leidt er namelijk 
toe, dat mensen in organisaties als statistische categorie, als resource, worden gezien. Het gaat 
om management – denken en niet om managers. Zowel managers als gemanageden worden 
onderdrukt door het management denken.  
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Een voorbeeld van management-denken. 
Een organisatie is aan het digitaliseren. Dit betekent een nieuwe manier van werken waarbij er 
overgeschakeld wordt van dertien systemen om gegevens te verwerken naar één systeem. Het is 
een grote reorganisatie, waarbij afdelingen zullen worden opgeheven. Halverwege deze 
omschakeling komt men tot de conclusie dat dit ook gevolgen voor het personeel heeft. De 
competenties van de medewerkers sluiten niet aan op de nieuwe situatie, omdat de werkinhoud 
veranderd is. Men stelt dat de personeelsfunctionaris te weinig betrokken is geweest bij het 
traject. De personeelsfunctionaris krijgt vervolgens de taak om strategisch personeelsbeleid op te 
stellen. Hierin moet aandacht worden besteed aan de kenmerken van de medewerkers. Er moeten 
bijvoorbeeld meer mensen met computervaardigheden komen. Ook moeten er intern mensen 
worden om- bijgeschoold en voor sommige mensen zal begeleid ontslag moeten worden 
voorbereid.  
 
Personeel is hier, een statische categorie. Een middel waarover de organisatie beschikt. Er is 
geen aandacht voor de sociaal culturele gevolgen van de digitalisering. Die doen er blijkbaar niet 
toe. Er wordt vanuit de logica van management-denken geredeneerd. De mensen in de 
organisatie worden gezien als een verzameling kenmerken, die aan een bepaalde omschrijving 
moet voldoen. Afwijkingen hiervan worden verwijderd en daar komen geschiktere kandidaten 
voor in de plaats. Dat vrijwel al het personeel een nieuwe werkplek krijgt, dat bestaande 
afdelingen worden opgeheven, is afwezig in de reactie op de digitalisering. Wederom, hoe de 
praktijk geconfronteerd wordt met een implementatie bedacht door managers of adviseurs wordt 
genegeerd. 
 
Ik verwijt adviseurs en managers (waar ik zelf ook toe behoor) dit, omdat ze daardoor de 
aanwezigheid van mensen negeren. Ze zijn, ondanks hun vaak goede intenties, uiteindelijk 
gericht op machientjes. Dat wil zeggen ze zijn een deel van de menselijkheid uit het oog verloren 
hebben, ten gunste van begrip van de organisatie en controle over de organisatie. Deze scriptie is 
daarmee een pleidooi voor menselijkheid in organisaties. 
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Upstream denken 
In upstream denken wordt er vanuit gegaan dat elke theorie van organisaties, elke analyse, (alle 
representatie), iets anders is dan de organisatie zelf. Alle representaties, theorie en analyse zijn 
een vervorming omdat er ook dingen buiten beschouwing worden gelaten. De vraag is of we 
überhaupt kunnen spreken van de ‘organisatie zelf’, omdat alle representaties die we maken een 
vervorming zijn. Kortom alle representaties, ook die van mijzelf, zijn problematisch. Ze zijn 
nooit de waarheid. Ze zijn als het schilderij ín het schilderij van René Magritte. Het schilderij 
staat voor het uitzicht daarom is 
het uitzicht zelf onzichtbaar.  
Ik zag zelf in eerste instantie niet 
dat er een schilderij voor het 
raam stond. Ik dacht dat ik keek 
naar het uitzicht zelf. Dat komt 
omdat het schilderij over lijkt te 
lopen in het uitzicht dat ik wel 
zie. De wolken lopen door, maar 
aan de rechterkant is een wit 
streepje, daar zag ik opeens 
linnen. Dan pas valt mij de ezel 
op.  
 
Bij het upstream denken wordt 
nadruk gelegd op het gegeven dat 
we nooit zeker kunnen weten of 
wat er op het schilderij staat, 
hetzelfde is als het uitzicht. Als 
de wolken bewogen zijn, dan is 
het uitzicht al veranderd. Maar dit is een schilderij van een schilderij van het uitzicht. Op dit 
plaatje zal altijd de suggestie worden gewekt, dat het uitzicht doorloopt op het doek. Net zoals ik 
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nu met mijn representatie van het schilderij doe voorkomen alsof mijn representatie doorloopt in 
die van Magritte. Het lijkt wel vanzelfsprekend dat het zo is, maar is het ook zo?  
Het lastige aan representaties is, dat hun problematische kant vaak helemaal niet zo goed 
zichtbaar is. Als we erg gewend zijn op een bepaalde manier naar dingen te kijken dan is het 
lastig om iets anders te zien. Dit heeft te maken met wat ik eerder als passend gedrag benoemde.  
 
Passend gedrag, is gedrag dat aansluit bij een bepaald patroon of een structuur. Zolang het 
passende gedrag wordt vertoond, wordt het patroon of de structuur gerepresenteerd. Hoe vaker 
we iets op een bepaalde manier benaderen, hoe reëler onze benadering wordt. Hoe reëler de 
representatie wordt, des te lastiger wordt het om ander gedrag te vertonen. In die zin worden er 
allerlei handelingsalternatieven uitgesloten. De vraag of het gedrag nog wel passend is, of we aan 
een representatie willen vasthouden, is daardoor lastig te stellen. In het upstream denken wordt 
aangeraden een (zelf)reflectieve houding aan te nemen ten opzicht van representaties. Het 
betekent dat ik voortdurend moet reflecteren op hoe ik naar organisaties kijk en naar wat ik 
daarbij buiten beschouwing laat. Het betekent dat ik argwaan moet hebben voor mijn eigen 
passende gedrag en dat van anderen. Maar dit is in de praktijk moeilijk te doen, omdat ik en 
anderen deel uitmaken van de organisatie waarin we verkeren en er passend gedrag gevraagd 
wordt, het is lastig omdat ik zelf geneigd ben naar passend gedrag.  
 
Hoewel ik me aansluit bij upstream denken en CMS mis ik wel iets in deze theorieën. Ik mis 
hulp hoe met dit passende gedrag in de praktijk om te gaan. Die hulp vond ik wel bij Albert 
Camus en Antonin Artaud. Zij zullen respectievelijk in hoofdstuk twee en drie aan bod komen.  
 
Passend gedrag 
Passend gedrag heeft volgens mij te maken met wat Camus het menselijk ‘verlangen naar 
begrijpen’ noemt (Camus, 1955: 23). De mens heeft de onbeheersbare behoefte om het object 
van zijn of haar aanschouwing tot een eenheid te maken, dat wil zeggen te begrijpen. Met behulp 
van een aantal voorbeelden maak ik duidelijk dat het begrijpen, volgens dezelfde logica werkt als 
organisaties, of management-denken. Begrip(pen), organisaties en passend gedrag kunnen 
worden gezien als voortvloeisels van hetzelfde verlangen naar begrip.  
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Het probleem, en daar komt het ongemak in beeld,/ is dat we wel kunnen willen begrijpen maar 
dat we nooit daadwerkelijk begrip zullen hebben. We zullen keer op keer ontdekken, dat wijzelf 
aan de werkelijkheid een orde opleggen, die orde is er niet vanzelf. De wereld is niet voor begrip 
vatbaar omdat zij zich presenteert in een veelvoud aan verschijnselen (Van Gennep, 1966:118). 
Dat geldt ook voor de wereld van organisaties, voeg ik daar aan toe. Een veelvoud is geen 
eenheid, de veelvoud staat het begrijpen in de weg. De wereld is daarom onredelijk, niet voor 
rede vatbaar. Want begrijpen is het creëren van eenheid. Dit menselijk drama, zoals Camus het 
noemt, kenmerkt de absurditeit van de menselijke conditie. Dat komt omdat er zichtbaar wordt 
dat er alleen een verlangen is naar begrijpen, maar dat we nooit werkelijk begrip van de wereld 
kunnen hebben. De erkenning van de menselijke conditie leidt tot een absurd gevoel, een gevoel 
van ongemak. Toch mogen we van Camus onze menselijke conditie niet ontkennen, omdat we 
onszelf daar mee tekort doen (Camus, 1955: 13). We zullen dat ongemak voor lief moeten 
nemen. Camus, en ik sluit me daarbij aan, zegt niet dat we maar moeten ophouden met het 
maken van representaties, of het creëren van organisaties. Het verlangen naar begrip is een 
wezenlijk onderdeel van de menselijke conditie. Passend gedrag is menselijk, maar het is wel 
nodig dat we voortdurend alert zijn op dat we passend gedrag vertonen. We moeten voortdurend 
op zoek naar hoe we zelf met onze representaties de wereld vervormen en deze representaties 
met passend gedrag in stand houden. Daardoor worden we afgesneden van die wereld, vallen we 
er niet meer mee samen; het brengt ons ongemak. Maar het geeft ons ook de mogelijkheid om 
onaangepast te zijn en dit ook te erkennen als iets menselijks. Het maakt het zoeken naar 
handelingsalternatieven menselijk.  
  
Praktisch ongemak 
Als inspiratiebron om het ongemak naar de praktijk te vertalen gebruik ik Het theater van de 
wreedheid van Antonin Artaud. Wreedheid is gelijktijdig verlangen naar orde en elke afwijzing 
van alle noties van orde (Höpfl, 2005: 250). In het theater dat hij, voorstelt wil hij afstand doen 
van vaststaande karakters, van de passieve rol van toeschouwers en van de dominantie van 
woorden. Deze drie zijn te zien als noties van orde. Door deze orde weg te nemen wil hij ons 
erop wijzen dat we verlangen naar orde, maar dat er geen orde is. Dit idee van Artaud vind ik 
vergelijkbaar met wat Camus onredelijkheid van de wereld noemt. Artaud daagt met zijn theater 
mensen uit om wreedheid te ervaren, om ongemak te ervaren, om passend gedrag op te geven. 
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Op basis hiervan laat ik zien wat ongemak in de praktijk betekent aan de hand van een aantal 
voorbeelden van adviessituaties. Tot slot stel ik mezelf de vraag of ik het publiek van mijn eigen 
theater zou willen zijn.  
 
Relevantie 
Deze scriptie schrijf ik ter afronding van de master KOIS aan de UvH. KOIS richt zich onder 
andere op manieren van denken waarbij representatie wordt geproblematiseerd en waar 
onderdrukking van humaniteit aan de orde wordt gesteld (Van Houten, 2009: 5 ). Ik wil met deze 
scriptie een bijdrage leveren aan de ontwikkeling van het denken over organisaties binnen KOIS 
door een van de beroepsvelden waar KOIS zich op richt, het organisatieadvies (Ibid:7), te 
onderzoeken. Ik wil bovendien onderzoeken op welke manier er in de praktijk van 
organisatieadvies hiermee omgegaan kan worden. Deze scriptie staat in het licht van het 
onderzoeksprogramma van de UvH. Het onderzoeksprogramma richt zich namelijk onder andere 
op het verhelderen hoe humanisering in de praktijk kan worden gerealiseerd (UvH, 2007: 2). Ik 
hoop hier met mijn suggesties voor ongemakkelijk organisatieadvies een bijdrage aan te leveren. 
Hierboven noem ik de begrippen humanisering en onderdrukking van humaniteit. Deze scriptie 
is een poging om deze begrippen naar de praktijk te vertalen. Ik vat humanisering daarbij op als 
het aandacht hebben voor mensen in organisaties in plaats van ze te benaderen als machientjes, 
als een vaststaande statische categorie. Dit is volgens mij het onderdrukken van humaniteit. Ik 
wil dat men zich er in organisaties bewust van is, dat maakbaarheid een ideaalsituatie is die nooit 
verkregen kan worden. Als ik wil aanzetten tot humanisering van organisaties, dan betekent dit 
dat ik aandacht vraag voor menselijkheid in organisaties en dat deze menselijkheid uit meer 
bestaat dan het vertonen van (voor de organisatie) passend gedrag. Ik wil (denk)ruimte maken 
voor handelingsalternatieven. Het is geen advies ter ondersteuning van mangament-denken. Het 
is het advies aandacht te hebben voor menselijkheid in organisaties, voor het creëren van ruimte 
voor handelingsalternatieven.  
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Pom pom pom pom  
Ik plaats ongemakkelijk organisatieadvies in een theoretisch kader dat bestaat uit Critical 
Management Studies (CMS) en upstream denken.  
Critical Management Studies (CMS) kwam op in de jaren tachtig van de twintigste eeuw. Er is 
binnen CMS nadrukkelijk aandacht voor het onderzoeken van machtsrelaties en emancipatie van 
medewerkers. Naast CMS wil ik me beroepen voor op (organisatietheorie vanuit) postmoderne 
theorieën. Vanuit de postmoderne benaderingen, of het upstream denken zoals Chia (1996) dat 
noemt wordt het problematische karakter van de representatie benadrukt. Het ongemak dat ik in 
deze scriptie wil bespreken houdt verband met dit problematische karakter.  
Krrrrrrrrrrrrrr 
itische         
 Theorie 
In de jaren tachtig van de twintigste komt de stroming Critical Management Studies op. Deze 
worden gevoed door de Kritische Theorie van de Frankfürter Schüle. Hiertoe worden denkers 
gerekend als Max Horkheimer (1895-1973), Theodor Adorno (1903-1969), Jürgen Habermas 
(1929) en Herbert Marcuse (1898-1979). Voor ik inga op de CMS daarom eerst een korte 
bespreking van de Kritische Theorie. De gemeenschappelijke deler van de Kritische Theorie is 
de nadruk op sociale veranderingen. Dit zijn veranderingen die gericht zijn op het 
bewerkstelligen van gelijkheid en sociale rechtvaardigheid (Denzin & Lincoln, 2005: 194). 
Daartoe analyseerden zij economische-, politieke-, culturele- en machtsstructuren en de manier 
waarop deze emancipatorische potenties onderdrukten. 
De Kritische Theorie als wetenschapsfilosofie zet zich af tegen (post) positivistische 
wetenschapsbenaderingen (Ibid). Dit gebeurt bijvoorbeeld in het werk van Horkheimer en 
Adorno, de Dialectiek van de Verlichting. Het (post)positivisme, een wetenschapsfilosofie die 
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voortvloeit uit het rationalisme van de Verlichting, hanteert volgens Horkheimer en Adorno een 
beperkte opvatting van rationaliteit.  
Het rationalisme is de denkrichting die aan de Verlichting ten grondslag ligt. Rationalisten, zoals 
Descartes (1596-1650) vinden dat het criterium voor waarheid in het intellect (de ratio) ligt. De 
menselijke rede of de ratio wordt in staat geacht de werkelijkheid accuraat te kunnen verklaren, 
dit in tegenstelling tot de menselijke waarneming. Deze wordt onbetrouwbaar geacht als manier 
om tot waarheid te komen. Het epistemologische uitgangspunt van het rationalisme is dat de 
wereld kenbaar is. Via rationele analyse is de werkelijkheid probleemloos te representeren in 
universele wetten. De ontologische achtergrond is het realisme. De wereld is kenbaar omdat de 
wereld bestaat uit identificeerbaar materiaal (Chia, 1996: 70). Weten betekent – vanuit dit 
wetenschappelijk standpunt - in staat zijn de wereld accuraat te representeren (Ibid) met behulp 
van rationele analyse. Naast dat de wereld kenbaar is, gelooft men vanuit het rationalisme ook, 
dat de wereld maakbaar is. Namelijk, door de voorstelling van de wereld via rationele analyse te 
beschouwen is men in staat om in te grijpen in de wereld en haar zodoende te controleren.  
In de Verlichting werd gebroken met traditie en religie als manieren om de werkelijkheid te 
verklaren. De rationaliteit kwam daarvoor in de plaats. Deze zou de mensen bevrijden van 
onderdrukkende systemen zoals de kerk en de standenmaatschappij. In die zin is rationaliteit in 
de Verlichting gericht op emancipatie. 
Horkheimer en Adorno, hebben kritiek op de onderdrukkende werking van rationaliteit. Deze 
onderdrukkende werking is volgens hen ontstaan doordat in de moderne kapitalistische 
samenleving, de rationaliteit te beperkt wordt opgevat. Rationaliteit is een instrumentele of 
doelrationaliteit (Horkheimer & Adorno, 1947: 281). Bij dit soort rationaliteit staan ideeën als 
beheersbaarheid, controle en efficiëntie centraal. Horkheimer en Adorno waren het vooral niet 
eens met het neutrale karakter dat aan deze beperkte opvatting werd toegekend. Controle, 
beheersbaarheid en efficiëntie zijn niet per se goed. Denk bijvoorbeeld maar aan de uitbuiting 
van werknemers door ze zestien uur per dag te laten werken. Efficiënt maar niet noodzakelijk 
humaan. Door deze begrippen een neutraal karakter toe te dichten lijkt het alsof ze maar op één 
manier kunnen worden gedefinieerd. Maar het maakt nogal uit wat er gecontroleerd wordt, wat 
er beheerst moet worden en door wie. 
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Door het neutrale karakter dat aan rationaliteit wordt toegedicht, wordt volgens de Kritische 
Theorie ontkend dat het rationele denken zelf van invloed is op de sociale orde (Alvesson & 
Willmott, 1996: 78). Het ging de aanhangers van de Kritische Theorie erom te laten zien hoe 
patronen in de samenleving, die op het eerste gezicht gegeven lijken en een feitelijk karakter 
hebben, vorm krijgen binnen een sociaal historische context. Binnen zo’n context heersen er 
opvattingen over wat goed en slecht is. Een voorbeeld hiervan is dat men tegenwoordig vindt dat 
het goed is om je te wassen, terwijl er ook een tijd was dat men dacht dat wassen juist níet goed 
was. Opvattingen over zaken als bestuur, gekte, hygiëne, religie, wetenschap beïnvloeden wat we 
willen onderzoeken en op welke manier we dat doen. Vanuit hier ontstaat een 
grondslagenvraagstuk voor de sociale wetenschappen. Immers op welke manier kan er omgegaan 
worden met normatieve uitgangspunten die voortkomen uit sociaal historische contexten. 
Belangrijk daarbij is dat de manier die gebruikt wordt om deze patronen te beschrijven zelf ook 
deel uit maken van een sociaal historische context. Sociale wetenschap kan dus nooit leiden tot 
universele wetten omdat zij altijd beïnvloed wordt door een context. 
Jürgen Habermas levert een belangrijke bijdrage aan de Kritische Theorie door te laten zien dat 
zowel cognitieve als normatieve elementen een rol spelen in kennisverwerving. Volgens 
Habermas worden moderne maatschappijen gekenmerkt door de polarisering van twee 
domeinen: systeem en leefwereld. Het systeem, waar economie en staat onderdeel vanuit maken, 
berust op instrumenteel handelen en eigenbelang. De leefwereld, te zien als de privésfeer en de 
politieke openbaarheid, berust op communicatief handelen en op het bereiken van onderlinge 
overeenstemming (Kunneman, 1983: 12). Moderne westerse maatschappijen hebben volgens 
Habermas te maken met de verzelfstandiging van het systeem ten opzichte van de leefwereld. 
Hierdoor komt het normatieve en politieke onder druk te staan. Dit noemt hij ook wel de 
kolonisering van de leefwereld. Habermas maakt zich zorgen over de kolonisering van de 
leefwereld omdat de leefwereld daardoor het karakter krijgt van een irrationele hindernis die het 
systeem verstoort. Dit terwijl de instrumentele rationaliteit altijd ingebed is in de 
communicatieve rationaliteit die de leefwereld kenmerkt. Uiteindelijk worden systemen altijd 
gedragen door mensen zegt Habermas. Deze inbedding wordt volgens Habermas niet onderkend 
en dat uit zich in de marginalisering van politieke- en ethische kwesties (Alvesson & Willmott, 
1996: 80, Kunneman, 1983: 133). 
14 
 
Habermas vat rationaliteit breder op dan alleen instrumentele rationaliteit. Naast de cognitief – 
instrumentele rationaliteit is er volgens Habermas de communicatieve rationaliteit. De 
communicatieve rationaliteit gaat over het handelen van sociale actoren die gezamenlijke 
werkelijkheidsdefinities nastreven. De cognitief-instrumentele rationaliteit gaat over het 
handelen van individuen die gericht zijn op zelfhandhaving (Kunneman, 1983: 19). Zoals gezegd 
vindt Habermas dat de cognitief instrumentele rationaliteit niet losstaat van de communicatieve 
rationaliteit.  
Als mensen communicatief handelen, dan putten zij uit drie hulpbronnen te weten; cultuur, 
instituties en persoonlijkheden. Mensen gebruiken ze om tot onderlinge overeenstemming te 
komen. Volgens Habermas is deze overeenstemming niet langer een kwestie van traditie of 
geloof, maar een kritisch bevragen van geldigheidsuitspraken, om zo tot een rationeel 
gefundeerde consensus te komen. Door de kolonisering van de leefwereld wordt het systeem niet 
meer normatief gecontroleerd door de leefwereld. Er wordt strategisch (op basis van 
instrumentele rationaliteit) gehandeld. De ruimte voor communicatief handelen wordt ingeperkt 
door het systeem. 
De Kritische Theorie staat dus kritisch tegenover de instrumentele opvatting van rationaliteit 
omdat normatieve en politieke argumentaties via systeemlogica worden benaderd. Het gevolg is, 
dat dit soort argumenten een neutraal karakter krijgen en er niet meer kritisch gekeken wordt 
naar geldigheidsuitspraken. Dit leidt ertoe, dat de instrumentele rationaliteit zelf een 
geloofssysteem is geworden met een onderdrukkende werking. Het doel van de Kritische 
Theorie is om emancipatie van mensen uit dit soort geloofssystemen te bevorderen.  
……………………………………………………………RITICAL MANAGEMENT STUDIES 
Het beginpunt van CMS wordt meestal gelegd bij Mats Alvesson en Hugh Willmot. 
Volgens Alvesson en Willmott zijn in bijna alle samenlevingen de mensen gericht op de 
complexe en veelvragende zaak van het organiseren van hun leven. Vrijwel iedereen houdt zich 
bezig met taken en routines en weet er daardoor ook iets vanaf. (Alvesson & Willmott, 1996: 9).  
Echter, in de moderne samenleving ligt de verantwoordelijkheid van het managen van alledaagse 
taken, routines en identiteiten bij experts. Steeds meer zaken zijn objecten van management 
geworden. Te denken valt aan bestuur, onderwijs, gezondheid, consumptie, de kunsten, vrije tijd 
C 
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en werk. Dit is te zien als de kolonisering van de leefwereld waar Habermas over schreef. Steeds 
meer zaken, die ook een normatief, politiek karakter hebben, worden op een louter technische 
manier benaderd. Deze alomtegenwoordige aanwezigheid of monopolie van het managen vraagt 
om een kritische houding ten opzichte van de achterliggende logica van het management; de 
technisch instrumentele opvatting van rationaliteit (Alvesson & Willmott, 1996:10). Net als de 
Kritische Theorie richt het CMS zich tegen de dominantie van technische instrumentele 
rationaliteit. 
Technisch management is verbonden met positivistische vormen van wetenschap en gaat er van 
uit dat problemen adequaat gediagnosticeerd en verholpen kunnen worden door meer efficiënte 
en effectieve manieren van controle (Ibid). Problemen zijn oplosbaar wanneer we efficiënter 
handelen of effectiever controleren. De taak van het management is om te vormen, te organiseren 
en te reguleren. Volgens Alvesson heeft deze benadering een blinde vlek voor de sociale relaties 
(Ibid) en de machtswerkingen daarbinnen. Er wordt, om met Habermas te spreken, vergeten dat 
systemen altijd ingebed zijn in een sociaal historische context. De technische instrumentele 
benadering geeft te beperkte antwoorden op de organisationele realiteit die zich nogal eens 
verwarrend, ambigu, en gefragmenteerd toont. (Alvesson & Deetz, 2000: 6). 
Volgens Alvesson heeft het management-denken zich, zowel in theorie als in de praktijk, 
gedistantieerd van machtsstructuren. Hierdoor wordt er een illusie van neutraliteit gecreëerd 
(Ibid: 12). Wanneer het management-denken de machtsrelaties wel onderkent, worden ze gezien 
als noodzakelijke voorwaarde voor het functioneren van organisaties (Ibid: 37). Oftewel; 
machtsrelaties zijn noodzakelijk en staan daarom buiten kijf. Door deze opvatting vermijdt het 
management kritisch naar deze machtsrelaties te kijken omdat ze worden gezien als een gegeven. 
De mens verdwijnt daarmee achter de functie. De medewerker bestaat niet, maar wordt slechts 
gerepresenteerd als statistische categorie, hij of zij is een resource, een middel, rijkdom van en 
voor anderen (Kaulingfreks, 1996: 33). Medewerkers worden gezien als gemanageden, het object 
van handelen van de manager. De manager echter, wordt vanuit het management-denken 
beschouwd als drager van rationaliteit en wordt in staat geacht te plannen, te organiseren, te 
coördineren en te controleren. Zo ontstaat het onderscheid manager-gemanagede (Alvesson & 
Willmott, 1996: 173). Volgens Alvesson worden zowel de manager als de gemanagede door dit 
onderscheid beperkt in hun mens-zijn en is dit een eenzijdige benadering van organisaties. 
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Samenvattend kan gezegd worden dat, binnen CMS, management niet alleen als een technische 
activiteit wordt opgevat maar ook een sociale, culturele aangelegenheid is (Ten Bos, 2009: 4). 
Daarnaast is karakteristiek voor CMS dat het geen hulpdiscipline wil zijn voor organisaties. Het 
is niet de bedoeling een middel te worden om beter te kunnen organiseren. CMS wil organisaties 
en de logica die aan het management-denken ten grondslag ligt kritisch benaderen. Dat betekent 
voor de organisatieadviseur, zoals ik, die zich hierop beroept: het bevragen van zaken in 
organisaties die we vanzelfsprekend vinden (Spoelstra: 2004: 5).  
 
Upstream denken 
Momenteel ontstaat er kritiek op het CMS vanuit meer postmoderne benaderingen en vanuit 
CMS zelf. Deze kritiek laat zich als volgt omschrijven. Er wordt door CMS te weinig kritisch 
gereflecteerd op het eigen onderzoek en de eigen theorie vorming. (Calas & Smircich, 1992 In: 
Chia, 1996: 83). De CMS is kritisch naar dingen buiten haar maar niet naar zichzelf. De eigen 
vanzelfsprekendheden, de manier waarop het onderzoek georganiseerd is en invloed heeft op de 
sociale ordening, wordt niet bevraagd. Er ontstaat daardoor een fundamentele inconsistentie 
tussen wat er gezegd wordt en wat er gedaan wordt (Chia, 1996: 84)  
 
Het probleem met CMS is dat de stap naar reflectie over de eigen theorie niet gemaakt wordt 
(Ibid: 83). De problematiek van dit gebrek aan zelfreflectie, is een van de belangrijkste 
onderwerpen van ‘postmoderne’ benadering (Ibid). Een samenvatting, van wat als een 
postmoderne benadering van organisaties gezien kan worden, wordt gegeven door Chia in zijn 
boek Organizational Analysis as Deconstructive Practice (1996). Hij gebruikt de term upstream 
denken om het postmoderne denken over organisaties te omschrijven. Hij plaatst dit begrip 
tegenover downstream denken. Om deze begrippen uit te leggen gebruikt hij de analogie met de 
rivier. Downstream denken is te zien als het volgen van een rivier stroomafwaarts. Volgens Chia 
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is de rivierbedding stroomafwaarts veel vaster gedefinieerd dan stroomopwaarts. 
Stroomopwaarts kan de waterloop gemakkelijker verlegd worden door bijvoorbeeld een 
verschuivende steen of een tak die de stroom beïnvloed. Een kleine verschuiving kan enorme 
gevolgen hebben voor de loop van de rivier. Bij downstream denken is de manier van denken 
vaster gevormd, zoals de rivierbedding stroomafwaarts meer vaststaat dan stroomopwaarts. 
Eerdere ideeën, en eerdere stromingen leiden tot een vast patroon van denken. Door het vaste 
karakter van de rivierbedding wordt steeds minder goed waarneembaar dat de rivier ook een 
andere loop kan hebben. De rivierbedding krijgt daardoor een feitelijk karakter. Volgens Chia 
wordt er in downstream denken ‘vergeten’ dat objecten van studie ooit geconstrueerd zijn (Chia, 
1996: 6). Tegenover het downstream denken plaatst hij het upstream denken, dat vergelijkbaar is 
met het postmoderne denken. Het upstream denken ziet elke denkstijl als een sociaal product. 
Elke representatie of verklaring die we geven, bevat evenveel van onszelf als van hetgeen we 
willen verklaren (Ibid: 74). Elke theorie staat niet los van de sociale context van degene die de 
theorie formuleert. Elke theorie is een sociaal construct en heeft als sociaal construct ook invloed 
op de werkelijkheid. Hier zien we een overeenkomst met ideeën die we ook al tegenkwamen bij 
de Kritische Theorie en CMS. Namelijk, dat theorieën ontstaan binnen een sociaal historische 
context en dat elke manier van onderzoek doen een sociale ordening teweegbrengt. Er kan 
daardoor geen objectief onderzoek plaatsvinden. 
 
De kritiek van upstream denken op CMS is dat er te weinig wordt gedaan aan reflectie op de 
eigen theorie en de eigen positie als onderzoeker. Aan zelfreflectie wordt binnen upstream 
denken waarde gehecht, omdat alle vormen van representatie problematisch worden geacht. Oók 
de representaties die vanuit upstream denken zelf ontstaan. De kritiek richt zich niet zozeer tegen 
CMS als wel op het representialisme (representationalism). Het representialisme, het idee dat 
met behulp van (rationele) kennis de wereld accuraat kan worden gerepresenteerd, wordt vanuit 
het upstream denken afgewezen. Theorieën zijn geen beschrijvingen van de werkelijkheid maar 
interpretaties van onze ervaring van deze werkelijkheid (Ibid: 63).  
Het vermijden van reflectie op representaties leidt ertoe, dat deze representaties een neutraal 
karakter krijgen. Dit komt omdat er niet verwezen wordt naar degene die representeert. Daarmee 
verdwijnt de sociaal historische context uit beeld. Zoals ik nu al pagina’s lang vermeden heb naar 
mijzelf als schrijfster van deze scriptie te verwijzen. Allerlei mensen hebben de revue gepasseerd 
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maar ik ben nergens. Ik wek daarmee de suggestie, dat wat ik schrijf niets met mij te maken 
heeft. Terwijl ik geselecteerd heb wie ik de revue laat passeren en wat ik ze laat zeggen. Dat 
maak ik onzichtbaar door op wetenschappelijk verantwoorde wijze naar boeken te verwijzen 
waar ik dit dan uit heb gehaald. Ik zeg dat allemaal niet zomaar, daar is wetenschappelijke 
zorgvuldigheid aan te pas gekomen. (Alsof ik niet soms ook bij toeval een zin tegenkwam, bij 
toeval iets in handen kreeg. De revue die ik hier representeer is mede ontstaat vanuit deze 
toevalligheid die over het algemeen niet onder wetenschappelijke zorgvuldigheid geschaard 
wordt.)  
Het organisatieadvies dat ik voor ogen heb sluit aan bij het idee dat de representatie 
problematisch is. Het geven van advies vat ik op als het maken van een representatie. Het zal dus 
nooit als objectieve waarheid kunnen gelden en het zal dit karakter daarmee ook niet mogen 
hebben. Ik wil in de volgende paragraaf verder ingaan op de problematiek van de representatie. 
 
 
  
Bovenstaand plaatje kwam ik tegen op internet. Het is een van de werken die een jongen 
gebruikte op zoek naar het verhaal achter allerlei kunstwerken. Door sommigen wordt namelijk 
gezegd dat dit schilderij van Vincent van Gogh zijn laatste is geweest. De lichtplekken en de 
dreigende lucht zouden de zelfmoord aankondigen. De jongen zoekt in brieven van Van Gogh.  
1.4 DE PROBLEMATIEK VAN REPRESENTATIE 
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‘Het zijn enorme uitgestrekte korenvelden onder woeste luchten en ik heb welbewust geprobeerd er triestheid, 
extreme eenzaamheid in uit te drukken.’ Maar ook: ‘ik weet bijna zeker dat ik in die doeken datgene heb verwoord 
wat ik niet in woorden uit kan drukken, nl. hoe gezond en hartversterkend ik het platteland vind’.  
De jongen die de zoektocht maakte, besloot de werken die hem interesseerden te kopiëren in de 
hoop erachter te komen wat het werkelijke verhaal was. Omdat hij geen antwoorden vond maar 
alleen een verhaal van zichzelf besloot hij een hondje aan het schilderij toe te voegen.  
Dit is representatie, er komt iets van jezelf bij, ongeacht of we ons daar bewust van zijn. Wat we 
zien is gekleurd door het eigen referentiekader. Vanuit dit kader kijken we naar organisationele 
realiteit en proberen we te begrijpen. (Chia, 1996: 63). Het doel is niet om tot een bepaalde 
organisatietheorie te komen, maar om te ontdekken hoe ons denken wordt georganiseerd. Het 
gaat erom voortdurend de logica en taal van organisaties (ook van onze eigen organisaties) 
kritisch te bevragen (Ibid: 176).  
 
Γ מ מĿ  ®ٸ  Ã Π!5▲Γ!€ζ   Γ מ מĿ  ®ٸ  Ã Π!5▲Γ!€ζ 
(Dat deze alinea net nog begon met de zin ‘Wat is dat?’ is niet meer zichtbaar. Ik kan hier maar 
een ding tegelijk opschrijven. Ík prefereer het één voor het ander.) 
Taal en organisaties werken volgens de logica van het representialisme. Met de ontwikkeling van 
het alfabet hebben we de mogelijkheid gecreëerd om verschijnselen te objectiveren (vergelijk 
Chia, 2003 & McLuhan 1964). Een kenmerk van het alfabet is dat het horen en het zien van een 
woord van elkaar gescheiden ervaringen zijn geworden (McLuhan, 1964: 64). Het schrift 
veroorzaakt allerlei gaten; tussen de ervaring en de auteur, tussen de auteur en de woorden, 
tussen de woorden zelf, tussen de gekozen woorden en de niet gekozen woorden, tussen de tekst 
en de lezer en tussen de lezer en zijn ervaring (Linstead, 2000: 71). Al deze gaten of openingen 
zijn vertalingen, momenten van interpretatie en herordening. Taal is daarmee niet eenduidig. Het 
is niet noodzakelijk dat jij (lezer) en ik hetzelfde onder deze woorden verstaan.  
Ik is ik, jij is jij, wie is het gekst van ons allebei. Dit is een vraag die niet adequaat te 
beantwoorden is. Dat komt omdat de representaties ‘ik’ en ‘jij’ niet eenduidig zijn. Ik vind jou jij 
en jij vindt mij jij. Kortom taal is inadequaat.  
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Naast inadequaat is taal (of zijn representaties) niet neutraal. Met behulp van taal worden 
betekenissen bepaald (letterlijk met grenspalen afzetten).Zeg je lamp of zeg je beschenen 
duisternis (het Chinese woord voor lamp)? Beschenen duisternis is van een andere orde, van een 
andere ordening dan licht. Er wordt een ander kenmerk benoemd van het verschijnsel. Over het 
algemeen zijn we zo aan onze eigen taal (jargon/moedertaal/…) gewend, dat we vergeten dat we 
benoemen. We denken dat we de dingen bij hun naam noemen, we zijn vergeten dat we ze zelf 
zo genoemd hebben. Het verschil tussen noemen en benoemen, is dat bij het noemen degene die 
benoemt verdwenen is.  
Vanuit upstream denken wordt daarom benadrukt dat elke representatie een reductie en een 
vervorming is, maar dat de neiging van mensen is te vergeten dat er een verschil is tussen de 
representatie en het verschijnsel. Dit vergeten van verschil, wordt ook wel reïficatie genoemd. 
Een reïficatie is een uitkomst van een proces van verdinglijking (Hoogerhuis & Oorschot, 2000: 
36). Het proces van reïficeren is een samenspel van abstraheren en een bepaalde gerichtheid van 
aandacht. Het is de abstractie of de vertaling van een ervaring in een categorie. ‘Ik zie een rood 
blad vallen’ wordt: ‘Het is herfst’. Het is herfst kan ook betekenen dat ik zie dat het waait en 
regent, dat ik op de kalender heb gekeken. En al die voorbeelden die ik hier geef in woorden zijn 
een abstractie. Ze laten iets weg en 
bovendien zeggen ze iets over waar 
mijn aandacht op gericht is. Kijk ik 
op de kalender of kijk ik naar het 
blad? Hoewel mijn conclusie 
hetzelfde zou kunnen zijn, is mijn 
aandacht op iets anders gericht.  
Het schilderij van René Magritte 
maakt het vergeten waar ik het net 
over had goed duidelijk. We zien een 
pijp en hij schrijft dit is geen pijp. Dit 
verwijst naar de twee dimensionale 
pijp (een representatie) en naar het 
woord pijp (een representatie). Geen van beide is een pijp. Van beide kunnen we geen trekje 
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nemen. Toch dacht ik toen ik voor het eerst dit schilderij zag: Hoezo geen pijp? Dat is wel een 
pijp.  
Met taal fixeren we, delen we de werkelijkheid op in voorstelbare delen en maken alles zo 
benoembaar. De werkelijkheid heeft voor ons een talig karakter. Dat we hier zelf een rol in 
spelen verdwijnt snel naar de achtergrond. Hetzelfde geldt voor organisaties. Door hun 
structurerende aard zijn we geneigd de organisatie als een entiteit met eigen kenmerken te 
benaderen.  
 
Schiermo nnikoog 
In de zee ligt Schiermonnikoog. Het eiland schuift door afkalving en aanslibbing steeds verder 
naar het oosten. In 2005 was het eiland zover naar het oosten opgeschoven, dat het met een 
kilometer de provinciegrens tussen Groningen en Friesland 
passeerde. Vanaf 1 januari 2006 is de provinciegrens gecorrigeerd 
en deze loopt nu door de geul De 
Eilanderbalg. De voornaamste 
reden voor deze correctie was de 
duidelijkheid omtrent de 
verantwoordelijkheid bij rampenbestrijding. Er varen namelijk veel schepen met giftige lading 
boven de Waddeneilanden langs.
2
 
 
Om te weten wie verantwoordelijk is, moet er duidelijkheid zijn over de grenzen van Friesland 
en Groningen. De grens wordt verlegd om dat te kunnen organiseren. Schiermonnikoog is weer 
een eenheid. De werkelijkheid moet toepasbaar worden gemaakt voor organisaties op het 
moment dat die werkelijkheid tot de organisatie wordt gerekend. Pas op het moment dat 
Schiermonnikoog de grens passeert is er sprake van disorde. Dat Schiermonnikoog geen grenzen 
erkent, is in eerste instantie buiten beeld. In tweede instantie wordt dit wederom onzichtbaar door 
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de provinciegrens te verleggen. De werkelijkheid heeft zijn gestructureerde karakter weer terug 
en de representatie doet zich weer neutraal voor. Representatie is het vertalen van onverzoenlijk 
materiaal in een vorm die controleerbaar is. (Chia, 1996: 121). Hiermee wordt de werkelijkheid, 
of onze ervaring van die werkelijkheid geweld aangedaan. 
Onze ervaring van de wereld is niet eenduidig. Er zijn voortdurend bewegende fragmenten die 
oneindig elke descriptie of verklaring trotseren (Ibid: 109). Als organisatieadviseur zal ik 
gevestigde conceptuele categorieën kritisch bevragen omdat ze geen recht doen aan de ervaring 
van meervoudigheid.  
Is dat zo? Is dat onze ervaring? Is dat mijn ervaring? Ik heb soms ook het gevoel dat alles 
hetzelfde is, dat de loop de dingen vaststaat. Dat ik niet anders kan, dan mijzelf te herhalen in 
een patroon. Dat ik één ben in plaats van meerdere. Ik heb geen zin in kerst want ik weet al hoe 
dat gaat, veel drank en dan gaat er altijd wel weer iemand huilen. Voor je het weet is iedereen 
weer in zijn rol geschoten, inclusief ikzelf. Vaste kenmerken zijn drank, tranen en mijn aandeel 
daarin. Het is onontkoombaar. Ik mag dan wel weten dat ik anders kan handelen maar dat helpt 
me niet genoeg. Ik heb mijn gedrag aangepast aan één structuur, of mijn gedrag vormt een 
structuur. Welkom in de conceptuele categorie ‘Kerst’. 
~  
Waarom houd ik vast aan een vaststaand patroon waar ik last van heb? 
„De lunch is net achter de rug en de groep komt bij elkaar om te overleggen hoe ze de tweede ronde van een 
simulatiespel gaan spelen. Tijdens de lunch hebben de spelers met elkaar kunnen kletsen. Bij aanvang van de 
tweede ronde vertelt de spelbegeleider dat er een keuze gemaakt moet worden uit de verbetervoorstellen die voor de 
pauze zijn gedaan. De manager pakt dit op door haar managementteam bij elkaar te roepen. Ze gaan samen, in een 
andere ruimte, vergaderen over welke voorstellen gebruikt zullen worden. De medewerkers vragen wat zij in de 
tussentijd zullen gaan doen. De gemeentesecretaris antwoordt vrij achteloos: “Ga maar koffiedrinken.” Tijdens de 
koffiepauze hebben de medewerkers een gesprek over hun werkzaamheden binnen het spel. Gedurende dit gesprek 
ontdekken zij hun onderlinge afhankelijkheden in het spel. Ze bespreken hoe ze hun werkzaamheden op elkaar 
kunnen aanpassen. De medewerker van de Dienst Personen werpt zich op als woordvoerder. Zij zal het verkregen 
inzicht over afhankelijkheden en de voorstellen rond het aanpassen van de werkzaamheden, in de vergadering ter 
sprake brengen. Ondertussen heeft het management haar vergadering afgerond en roepen ze de medewerkers terug 
de zaal in. 
 
De gemeentesecretaris neemt het woord en begint te vertellen dat het bestrijden van fraude de hoogste prioriteit 
krijgt. De Medewerker Dienst Personen steekt haar hand op om de aandacht te vragen. De gemeentesecretaris zegt: 
“Even wachten met vragen, we hebben nog maar vijf minuten voor deze vergadering.” De bevindingen van de 
medewerkers worden uiteindelijk niet besproken met het management. 
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Passend gedrag. 
Het management heeft na een korte vergadering besloten dat het bestrijden van fraude de hoogste prioriteit heeft. 
Ongeacht of het een goed of slecht idee is, wordt het besluit gepresenteerd. Er moest een voorstel worden gedaan 
ter verbetering van het beleid en de mensen die daar gewoonlijk over beslissen nemen die ruimte ook in. Er is 
daardoor geen ruimte voor de medewerkers om ook hun ideeën of verbetervoorstellen te presenteren. Als een 
medewerker iets wil gaan zeggen wordt dit bestempeld als iemand die een vraag wil stellen, niet als iemand die ook 
een voorstel heeft. De medewerker zegt niet dat ze geen vraag wil stellen. Ook in de vijf minuten vergadering die 
volgt brengt zei het idee niet in. De medewerkers namens wie zij sprak, grepen niet in en schikken zich in een 
luisterende rol.‟(Springende Muis: 2009) 
3
  
 
De medewerkers (inclusief de managers) passen hun gedrag aan op de structuur van de 
organisatie. Zoals Alvesson aangeeft zijn zowel de medewerkers als de manager onderworpen 
aan deze structuur (Alvesson & Willmott, 1996: 173). Zelfs zodanig dat wanneer zij een 
simulatiespel spelen, daarmee in een andere structuur verkeren, zij dit gedrag blijven vertonen. 
Waarom doen zij dit, terwijl zij zich voornemen iets ander te doen? 
~  
Chia schrijft een boek over upstream denken en bepleit een postmoderne lezing van organisaties. 
Bij deze benadering van organisaties hoort dat we ons richten op de spanningen, tegenstellingen 
en blinde vlekken in organisaties (Chia, 1996: 144). Chia wil een herconceptualisering van het 
begrip representatie, waarin afgestapt wordt van het neutrale en accurate karakter van de 
representatie. Hij vertelt dat er geen enkele methode is om ‘representatie’ en ‘werkelijkheid’ 
dichter bij elkaar te brengen (Ibid: 90). Hij vraagt zich af op welke manier we concepten als 
representatie, werkelijkheid en waarheid radicaal anders gedacht kunnen worden. Maar dan zegt 
hij: ‘so that a more cogent and plausible account of intellectual practices such as organizational 
analyses can be articulated’ (Ibid). Hoezo een meer overtuigende en meer aannemelijke 
verklaring? Net zegt hij dat er geen enkele methode is om dit te doen. Wijst een meer 
aannemelijke verklaring niet naar het geloof in de mogelijkheid van een meer accurate 
representatie? Volgens mij wel. Waarom doet Chia niet wat hij zich voorneemt? 
~  
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 Een bewerkte, ingekorte versie van Stichting Springende Muis (2009: 42-45 )  
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Doe ik wel wat ik me voorneem? Ik vraag me af: Zijn dit voldoende pagina’s? Heb ik voldoende 
de kritische theorie besproken? Moet ik niet naar meer verschillende boeken verwijzen? En de 
eigenlijke vraag: krijg ik hiervoor een voldoende? De veronderstelling is dat kwaliteitscriteria 
voor scripties samen opgeteld een kwaliteit waarborgen. Vanuit mijn kritiek op het 
representialisme zou ik hier niet mee akkoord gaan. Een representatie in een cijfer is een 
reductie, een ‘volledige’ representatie kunnen maken (die accuraat is) is nooit haalbaar. En 
waarom staat er niet in mijn doelstelling dat ik een diploma wil behalen? Deze scriptie wordt 
vanuit een belang geschreven, door mij met mijn opvattingen over wat organisaties zijn. Niet 
neutraal dus! 
Hier zie ik terug wat er in de Kritische Theorie gezegd werd over analyses. Er vanuit gaande dat 
structuren een sociaal historische context hebben, kan gezegd worden dat de manier van analyse 
zelf in een sociaal historische context te plaatsen is. Zo zit ik in een universitaire context en in 
een wens om afgestudeerd te zijn. Maar ik sta niet neutraal ten opzichte van deze context. Ik 
hecht daar waarde aan. Ik wil dat niet opgeven, ik heb mijzelf eraan verbonden. En tegelijkertijd 
snap ik niet waarom ik patronen blijf herhalen wanneer ze me dwars zitten. Waarom gehecht 
zijn? Wat is dat?  
(Een van mijn meelezers zegt tegen me dat op dit punt in mijn tekst er nogal wat wisseling van 
stijl voorkomt. Dat leest niet prettig zegt hij. Dat kan ik me voorstellen. Dit hoofdstuk begint met 
een bespreking van allerlei theorieën. Later gaat het over persoonlijke zorgen. Tekst heeft in die 
zin een downstream karakter. De loop van de tekst is een voortbouwen op de eerste zin. Hoe 
verder in de tekst des te duidelijker moet de bedding worden. Ik gebruik de stijlwisselingen als 
een poging meer upstream te kunnen blijven denken, om te voorkomen dat het een abstract 
theoretisch verhaal wordt dat uit zichzelf voortvloeit. En hoewel ik geen invloed heb op hoe jij 
(lezer) dit leest en of je vindt dat dit ook een goede manier is om dat te doen, heb ik de behoefte 
om af en toe duidelijk te maken dat ik hier een volgorde suggereer. Aan jou de vrijheid om die 
volgorde niet te zien (of wel te zien).)  
ls organisatieadviseur is datgene wat je onderscheidt van de organisatie en je 
tegelijkertijd bindt: het van buiten komen. Je wordt gevraagd omdat je niet van 
binnen bent. Je zult dus ook niet van binnen moeten worden. In die zin moet ik me 
niet aanpassen aan de organisatie. Dat is in mijn ogen mijn taak niet. Daarom is het belangrijk 
A 
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om te weten op welke manier ik passend gedrag vertoon. Want het is altijd de vraag of ik dat 
gedrag moet vertonen. 
Om mijn ideeën over ongemakkelijk organisatieadvies gestalte te geven maak ik gebruik van 
inzichten uit de Kritische Theorie, CMS en het postmoderne upstream denken. Mijn gerichtheid 
op emancipatie, mijn kritiek op het mangement-denken, mijn problematisering van de 
representatie, komen hier uit voort. Ik ben vanuit deze theorieën gericht op een voortdurend 
bevragen van de logica van de organisatie, van wat we vanzelfsprekend vinden (Spoelstra, 2004: 
11). Ik zal bij mijn analyse en alle antwoorden die ik vind er voortdurend rekening mee dienen te 
houden dat representaties niet neutraal en inadequaat zijn. Dat geldt net zozeer voor mijn eigen 
representatie. Elk onderzoek van vanzelfsprekendheden zal dus ook een onderzoek naar mijn 
eigen vanzelfsprekendheden zijn. Ik moet me daarom richten op passend gedrag, ook als het mijn 
eigen passende gedrag is. Zoals ik hierboven heb aangegeven is dat niet per se makkelijk te 
herkennen, vaak ben ik al aangepast voordat ik de vraag heb kunnen stellen.  
Dit leidt er toe dat het ongemakkelijk organisatieadvies in de praktijk lastig te realiseren is. 
Immers het doel is om de logica van taal en organisaties te bevragen vanuit het idee dat 
representaties problematisch zijn. Echter als organisatieadviseur maak je zelf deel uit van deze 
logica. Je wordt ingehuurd door een organisatie die volgens deze logica werkt. Je legt 
verantwoordelijkheid af aan je opdrachtgever, die altijd een manager is en ook altijd (sic) 
beïnvloed is door het management denken, door representialisme. Je maakt zelf voortdurend 
representaties en gelooft dat ze waar zijn. De problematiek van representaties is niet alleen een 
theoretische problematiek maar ook een praktisch probleem.  
Waar passend gedrag vandaan komt en wat dit betekent voor ongemakkelijk organisatieadvies 
zal in het volgende hoofdstuk aan de orde komen.  
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Rata Tata Tata Taaa 
Als ongemakkelijk organisatieadvies een soort combinatie is van upstream denken en Critical 
Management Studies is dan moet ik weten, wanneer ik me in de praktijk begeef, hoe ik passend 
gedrag (of structuren, gedragspatronen) kan herkennen, niet in de minste plaats bij mijzelf. 
Ongemakkelijk organisatieadvies gaat om onaangepast zijn, niet passend gedrag vertonen. Uit 
wat volgt zal duidelijk moeten worden waar dit aanpassen vandaan komt, waarom het ongemak 
noodzakelijk is en waarom het tot ongemak leidt. Ik begin met iets te vertellen over het passend 
gedrag en hoe zich dit in organisaties voordoet. Er is een bepaalde noodzaak tot passend gedrag. 
In die zin voorzien organisaties in een behoefte. Daarna ga ik in op dat ongemak het gevolg is 
van onaangepastheid.  
 
Voor dit alles zal ik gebruik maken van het boek De mythe van Sisyphus (1955) van Albert 
Camus. Albert Camus (1913-1960) werd geboren in Algerije, maar woonde een groot deel van 
zijn leven in Frankrijk. Camus was op veel verschillende terreinen actief zoals; journalistiek, 
theater, literatuur, filosofie. Een van de hoofdthema’s van zijn werk is de absurditeit van de mens 
in zijn wereld (Sperna Weiland, 1999; 199). Camus is niet de eerste die dit thema gebruikt. 
Kierkengaard, Heidegger, Jaspers, Sjestov en Sartre schrijven ook over dit onderwerp. Camus 
verschilt van hen, hij is niet geïnteresseerd in de conclusie dat het leven absurd is maar wil het 
absurde als uitgangspunt nemen (Camus, 1955: 10).  
 
Van Camus mogen we niet weglopen voor het absurde zoals de mensen bij Heidegger opgaan in 
het Men. We mogen geen ‘sprong’ maken naar welke vorm van geloof dan ook zoals bij 
Kierkengaard Sjestov en Jaspers het geval is. Camus’ werk heeft veel overeenkomsten met 
werken van Sartre, maar Camus distantieerde zich van Sartre. Hij vond de vrijheid bij Sartre te 
absoluut (Van Gennep, 1966: 238). Overigens vond Sartre het absurde te absoluut (Achterhuis, 
1969: 75).  
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Camus werkt vanaf 1938 aan De mythe van Sisyphus. In dit boek beschrijft hij de menselijke 
conditie als absurd. De mens heeft verlangens en verwachtingen, de mens wil dat de wereld 
redelijk is, maar de wereld is zonder rede. Het absurde is de confrontatie tussen beide. We 
mogen de menselijke conditie niet ontkennen, omdat we dan aan onze menselijkheid te kort 
doen. Deze confrontatie is ongemakkelijk maar we mogen onze conditie niet ontkennen. Ik 
gebruik De mythe van Sisyphus om het inherente ongemak te beschrijven.  
 
Volgens mij sluit Camus aan op het kader dat ik in het eerste hoofdstuk geschetst heb. Ik zal dat 
hieronder kort toelichten. Het erkennen van de menselijke conditie, betekent dat we ons niet 
moeten beroepen op ideologieën (Camus, 1955: 76). Deze wekken namelijk de illusie van 
begrip, van redelijkheid. Het gaat Camus niet alleen om de grote verhalen of de complete 
modellen. Het gaat hem ook om alle ‘essenties’ die we denken te kunnen hanteren maar die altijd 
onze waarneming kleuren (Ibid: 46). Ik heb het idee dat hij schrijft over de problematiek van de 
representatie (al noemt hij dat zelf nergens zo).  
 
 
 
 ‘Opstaan, tram, vier uur op kantoor of in de fabriek, maaltijd, tram, vier uur werk, maaltijd, slapen en 
maandag, dinsdag, woensdag, donderdag, vrijdag en zaterdag, volgens hetzelfde ritme …’ (Camus, 1955: 
19). 
‘one becomes accustomised so quickly’ (Camus, 1955: 94). Dit interesseert mij. Waarom pas ik 
me aan, en zo snel? Ergens maak ik het ‘besluit’ om hier in mee te draaien.  
 
Er zat een groep apen in een kooi. Midden in hun kooi stond een houten ladder met bovenop een 
plateau. Daar lag een banaan. Een van de apen klom de ladder op, zag de banaan en at hem op. Op 
PASSEND  
GEDRAG  
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dat moment werden alle apen die beneden waren, natgespoten door iemand buiten de kooi. Dat 
vonden de apen niet prettig. Ze probeerden weg te komen van het water en trokken de schouders 
hoog op. Toen kwam er een tweede aap om de banaan en toen een derde. En telkens werden de apen 
op de grond natgespoten. Op een gegeven moment waren de apen het zat. Toen er een aap 
aanstalten maakte om de ladder te beklimmen vielen alle andere apen aan. Er volgde een vechtpartij. 
Uiteindelijk, vele vechtpartijen later, maalden de apen niet langer om de banaan. De banaan rotte weg 
op de ladder. 
 
Op een dag kwam er een nieuwe aap in de groep. De aap liep naar de ladder. Nog voor zij 
natgespoten werden ontstond er vechtpartij. De tuinslang is toen opgeborgen en werd nooit meer 
gebruikt. De nieuwe aap leerde al snel dat het niet de bedoeling was de ladder te beklimmen. Zo 
verging het ook alle andere nieuwe apen. De oude apen die de banaan en het natspuiten nog hadden 
meegemaakt verdwenen langzaam uit de groep. Ze stierven of verhuisden naar andere kooien. Er 
brak een dag aan waarop alle apen in de kooi nooit natgespoten waren, nooit een banaan hadden 
gezien en nooit op de ladder geklommen waren. Zo leefden de apen in de kooi.  
Er kwam weer een nieuwe aap. Ook hij leerde dat het niet de bedoeling was om de ladder op te gaan. 
Maar hij snapte niet waarom. Hij vroeg aan een ander waarom het niet mocht. ‘Ja! Zo doen we dat 
gewoon hier.’ : antwoordde de ander geïrriteerd. En de apen zwegen. 
 
De scene wordt getekend door gewoonte. De gewoonte beheerst het gedrag en is gemanifesteerd 
in een bepaalde groepsdynamiek. Even lijkt de doorbraak van een patroon te naderen, lijken de 
beperking van het gedrag zichtbaar. De beperking is, dat even blijkt dat de groepsdynamiek ook 
ergens niet in voorziet. Bepaald gedrag wordt uitgesloten. Maar dan is daar de herhaling van een 
interne logica. We springen weer terug in het kader. Ook hier is sprake van reïficatie. 
Gereïficeerd gedrag is gedrag zonder alternatieven. (Oorschot & Hogerhuis, 2000: 44). De 
interne logica krijgt een werkelijkheidskarakter waarbij onzichtbaar, of misschien onervaarbaar 
is geworden dat het om een interne logica gaat. De begrensdheid van de logica is uit zicht 
verdwenen. Zo gaat het hier gewoon. ‘one becomes accustomised so quickly’ (Camus, 1955: 94).  
 
Gewoontes, gedragspatronen zorgen ervoor dat we niet elke dag opnieuw onze verhoudingen 
hoeven te herzien. Ze brengen een soort rust en veiligheid, omdat op basis van gewoontes er 
verwachtingen kunnen ontstaan. Als er eenmaal verwachtingen zijn, dan kunnen we elkaar daar 
aan houden en deze controleren op het moment dat er niet aan voldaan wordt. In organisaties 
word je verantwoordelijk gesteld om aan bepaalde verwachtingen te voldoen. In organisaties is 
het je functie je passend te gedragen. Zolang we ons aan de regels houden worden we niet 
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ontslagen (/in elkaar geslagen). Zowel in groepen, als in organisaties wordt er passend gedrag 
gevraagd en ontstaan er gedragspatronen. 
 Passend?    
 Waaraan?  
Bij een organisatieadviesbureau zijn de werkplekken ‘flexibel’. Dit betekent dat niemand, op de 
secretaresses na, een eigen werkplek heeft. Flexplekken worden dit genoemd. Zo’n flexplek 
ziet er als volgt uit, een bureau met daarop een dockingstation voor een laptop en een 
toetsenbord. Het formele doel van de flexplek is dat het aan samenwerking zou bij moeten 
dragen. Het komt nogal eens voor dat mensen van verschillende afdelingen aan hetzelfde 
project werken. Er wordt in de introductie van nieuwe werknemers gezegd, dat het de 
bedoeling is dat ze met iedereen samenwerken en dat men verwacht dat men op eigen initiatief 
contacten legt met collega’s van alle afdelingen. De organisatie heeft daarin haar 
verantwoordelijkheid genomen door de flexplekken te creëren. Daarnaast is ruimtebesparing 
een doel van de flexplekken. Over het algemeen is het merendeel van de adviseurs bij klanten, 
dus niet in het gebouw. Wanneer iedereen een eigen bureau zou hebben dan zouden er 
voortdurend veel bureaus niet gebruikt worden. Ze zouden een groter, en daarmee duurder pand 
moeten huren. Hoe leger hoe beter is het devies van de organisatie. Elke adviseur wordt dan 
ook gecontroleerd op het aantal dagen dat ze declarabel zijn, dat wil zeggen de kosten zijn op 
de klant te verhalen. Zo zijn de lege bureaus ook een indicatie van of er hard genoeg gewerkt 
wordt. 
Er is dus sprake van flexplekken en die term wekt de indruk dat iedereen overal kan gaan zitten. 
Er zijn echter een aantal zaken van invloed op hoe de mensen zich daadwerkelijk over de 
bureaus verdelen. Zo is het bij veel afdelingen de gewoonte dat je op je eigen afdeling gaat 
zitten. Zeker op de afdelingen waartussen rivaliteit bestaat is dit het geval. Vervolgens gaan de 
meeste mensen op een plek zitten die ze prettig vinden. Ik werkte een tijdje in deze organisatie. 
Ik zat het liefst in de laatste kamer van de gang aan de kant van het spoor. Daar schijnt ’s 
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ochtends de zon naar binnen en uit het raam kun je ver kijken. Bovendien was dat een laag 
bureau en aangezien ik niet zo groot ben zit dat beter. Als ik niet op mijn favoriete plek kon 
zitten zocht ik een van de andere lage bureaus uit. Op zich was het uitzoeken van een laag bureau 
niet noodzakelijk want de bureaus waren in hoogte verstelbaar. Maar ik heb nooit iemand dat 
daadwerkelijk zien doen. Ik heb nog wel eens een blik onder een bureau geworpen om te zien 
hoe ik die hoogte zou kunnen aanpassen. Ik kon dat niet zo snel ontdekken en zou dus onder 
mijn bureau moeten kruipen om dat uit te zoeken. Dat ging me toch weer wat ver. Het voelde als 
een toe-eigening wanneer ik zo’n flexplek perfect op mijn lengte af te stellen. Mijn gewoonte om 
geen bureaus af te stellen omdat het flexplekken zijn leidt er toe dat wat flexplekken waren vaste 
bureaus werden.  
Er is geen verschil tussen mij en de apen. We willen op de een of andere manier ons gedragen, of 
zoals Antonin Artaud zegt een beschaafd mens zijn
4
. Een beschaafd mens denkt in systemen. 
(Artaud, 2008: 12). Maar er is verwarring over wat beschaafd is. Wat beschaafd is wordt niet 
alleen door de formele organisatie bepaald. Zowel mijn eigen gedrag als de regels leiden tot een 
bepaalde cultuur, tot een bepaald systeem, tot een bepaalde organisatie. De grens tussen mijzelf 
en de organisatie is niet helder. De een gaat niet voor de ander en beide worden gekenmerkt door 
eenzelfde verlangen. Ik zal me als organisatieadviseur daarom op beiden richten. 
erlangen  
 (Of het ontstaan van kaders) 
 
Passend gedrag heeft naar mijn idee te maken met wat Camus beschrijft als het verlangen naar 
begrijpen. Het verlangen dat Camus omschrijft is een verlangen, naar harmonie, naar eenheid, 
naar begrip (Camus, 1955: 23). De mens is geneigd om in harmonie te zijn met zichzelf (Ibid: 
14), passend gedrag te vertonen bij wat hij/zij bedacht heeft dat de bedoeling is.  
Ik stel me voor dat alles de hele tijd anders is. Als ik niets herken, als niets overeenkomt met 
mijzelf, als ik alleen maar verschil zie, dan begrijp ik niets, dan ben ik gek. Daar ben ik bang 
voor. Ik wil begrijpen. Daarom begrens ik mijn leven, ik bepaal het. Het verlangen naar begrip 
                                                          
4
 Artaud zal in het volgende hoofdstuk fatsoenlijk, of zal ik zeggen beschaafd, geïntroduceerd worden. 
V
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uit zich in organiseren. Ik wil me ergens aan vast kunnen houden, of grip hebben op. Zo willen 
ook organisaties grip hebben op hun medewerkers, hun klanten, hun kosten. Het verlangen heeft 
blijkbaar te maken met het idee dat het er beter van wordt als er (be)grip is. 
Hoewel dit verlangen door Camus onderkend wordt als een onderdeel van de menselijke 
conditie, wil dat niet zeggen dat we daadwerkelijk tot grip of begrip kunnen komen. We moeten 
het willen van begrip en begrijpen dan ook niet met elkaar verwarren zegt hij (Camus, 1955: 43). 
Begrijpen is problematisch op dezelfde manier als de representatie binnen upstream denken 
problematisch is, namelijk wanneer het een neutraal of realistisch karakter krijgt. Het begrijpen 
is een vastzetten in eenheid. Begrijpen is altijd unificeren (Ibid: 22). Stel dat de 
stippen allemaal verschijnselen zijn. Nu trekken we een grens. Alles 
dat binnen de grens valt 
noemen we hond, alles 
daarbuiten kan van 
alles zijn maar niet 
hond. In de categorie hond 
vallen zowel de Chihuahua 
(de blauwe stip 
rechtsboven) als de 
Deense Dog (de 
middelste blauwe stip). 
Buiten het kader is de koe 
(de blauwe stip linksonder). De afstand 
tussen de koe en de Deense Dog is kleiner dan tussen de Chihuahua en de Deense Dog. Maar 
voor de organisatie maakt dat niet uit, de koe is net zoveel niet hond als alle andere 
verschijnselen. De Chihuahua is evenveel hond als de Deense Dog.  
 
Begrip wordt gecreëerd door in- en uitsluiting. Dit komt omdat insluiten van hond, het uitsluiten 
van koe is. De functie van het kader is dubbel. Uitsluiten (a): door bepaalde boodschappen in te 
sluiten worden anderen uitgesloten. Insluiten (b): door bepaalde boodschappen uit sluiten worden 
anderen ingesloten (Cooper, 1986: 311). Passend gedrag ontstaat bij de gratie van een kader. 
Ergens zijn criteria voor de bepaling wat passend is en wat niet. Robert Cooper verwoordt dit 
32 
 
wanneer hij schrijft dat de lijst van een schilderij mij vertelt dat ik naar het schilderij moet kijken 
en niet naar de muur aan de andere kant van de lijst (Cooper, 1986: 311). De lijst stelt het 
schilderij aanwezig door de muur buiten te sluiten en de afbeelding binnen te sluiten. Het kader 
geeft aanwijzingen over hoe we moeten kijken naar de verschijnselen zoals een lijst om een 
schilderij de kijker instrueert om anders te kijken naar wat er binnen de lijst is dan naar de muur 
waar het schilderij op hangt. In- en uitsluiting lijken symmetrisch te zijn maar zijn dat niet (Ibid). 
Dat wat binnen is, of aanwezig is, wordt geprefereerd boven dat wat afwezig is. Ik herhaal nog 
maar eens dat de representatie niet neutraal is. 
 
Ik kan alleen kennen door te reduceren op basis van een (zelfgetrokken) grens. Doordat ik een 
fenomeen creëer, creëer ik ook epifenomenen
5
, resten, die hoe dicht bij ook, niet meetellen. Als 
het fenomeen dus hond is, is koe een epifenomeen. Ieder fenomeen komt te voorschijn via een 
grens en door die grens worden er resten gecreëerd. Deze resten zijn te zien als een uitzondering 
op het fenomeen. Ze zijn het surplus, een teveel aan betekenis. Op dat moment zijn ze 
ondergeschikt aan het fenomeen, omdat het fenomeen geprefereerd wordt. Elk fenomeen kan ook 
een epifenomeen zijn zodra men de categorie verandert. Als het over koeien gaat is hond een 
uitzondering op de regel koe, en zo verder. Wanneer Camus het bewustzijn omschrijft laat hij het 
beperkende karakter daarin terugkomen. Bewustzijn focust, het is de handeling van aandacht. 
Het bewustzijn isoleert objecten van zijn aandacht (Camus, 1955: 44). Degene die zich erop richt 
om de werkelijkheid te begrijpen kan zich slechts tevreden stellen door de wereld te reduceren in 
‘terms of thought’ zegt Camus (Ibid: 23). Om dat te kunnen doen wordt de werkelijkheid 
opgedeeld, in voorstelbare delen. Dit is wat we doen, wanneer we organiseren. De logica van 
organisaties en taal (of wel organiseren) zijn te zien als het verlangen om de wereld te willen 
begrijpen. Cooper zegt dat in de meest fundamentele zin organisatie de toe-eigening van orde uit 
disorde is (Cooper, 1986: 328). Het is de transformatie van een intrinsieke ambigue conditie in 
                                                          
5 Epifenomen is een begrip uit de ‘patafysica, kort gezegd de wetenschap van uitzonderingen (Jarry, 
1994: 19). De ‘patafysica ze zich af tegen de huidige wetenschap. Die zich baseert zich op het 
inductieprincipe; dat is dat men meerdere malen ziet dat het ene verschijnsel aan het andere voorafgaat 
en op basis daarvan besluit dat dit altijd wel zo zal zijn (Ibid: 20). Volgens Jarry wordt er gekozen voor 
inductie vanuit gemakzucht. De ‘patafysica wijst ons erop deze gemakzucht te wantrouwen en op zoek 
te gaan de uitzonderingen. Het ongemak dat ik in deze scriptie wil beschrijven richt zich tegen deze 
gemakzucht. Maar daarover later meer.  
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een die geordend is (Cooper, 1986: 305) De organisatie eigent zich verschijnselen toe om, er 
voorstelbare delen van te maken. Zoals Schiermonnikoog geordend wordt. Alle representaties 
die we maken worden gekleurd door onze eigen manier van waarnemen.  
 
Camus gaat volgens mij uit van de problematiek van de representatie. Wat Camus voor mij 
interessant maakt is dat hij niet tegen de representatie is, of tegen het verlangen om de wereld te 
begrijpen omdat die voor hem een onderdeel vormt van de menselijke conditie. Het is niet het 
doel nooit meer te representeren. We zullen er dus op de een of andere manier mee om moeten 
gaan. Want zoals gezegd wil ik in het advies niet vervallen in geloof in de neutraalheid van mijn 
representaties. Ik zal nu eerst ingaan op de menselijke conditie.  
 
AB   DI TEIT 
Er is niet per se iets onmenselijks aan passend gedrag. Deze menselijke conditie is de 
confrontatie tussen het verlangen van de mens om de wereld te begrijpen en de irrationele 
(ongrijpbare) wereld (Camus, 1955: 26). Volgens Camus wordt de menselijke conditie daarom 
gekenmerkt door absurditeit (Sperna Weiland, 1999: 199). De absurditeit wordt geboren op het 
raakvlak van enerzijds de onredelijke wereld en anderzijds het verlangen naar begrip of 
redelijkheid van de mens. Deze dubbelheid brengt een absurd gevoel met zich mee.  
 
Camus schrijft de rede niet af omdat zij een onderdeel van de menselijke conditie vormt (Camus, 
1955: 42). De rede is krachtig, zij voorziet in een verlangen. Cooper noemt dit verlangen zelfs 
therapeutisch (Cooper, 1986: 321). Het creëren van eenheid, organiseren vinden we prettig. Het 
reduceren van het surplus geeft rust. De onbeslisbaarheid, de ambiguïteit, het ongemak motiveert 
om tot orde of organisatie te willen komen. De disorde wordt opgeheven. Organiseren zuivert het 
‘slechte’ uit (Ibid: 327), door ons te verlossen van onduidelijkheid. We schonen onszelf op, 
creëren in onszelf een eenheid met behulp van de rede. We onderdrukken het surplus. We 
produceren een verhaal over onszelf met rode draden. Daartoe laten we zaken op de achtergrond. 
We moeten wel, anders worden we gek. De rede is krachtig en tegelijkertijd beperkt zegt Camus 
(Camus, 1955: 42). Ware kennis, volledig begrip, is onmogelijk. Dit omdat de wereld die we 
proberen te kennen niet redelijk is. Ik kan haar begrijpelijk maken in menselijke termen maar 
SUR  
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daarmee onderwerp ik haar aan een menselijke logica. Dit is het menselijke drama, een 
verlangen dat nooit volledig wordt vervuld. Onze kennis zal altijd beperkt zijn. ‘Wat ik weet is 
dit hart dat ik voel kloppen en deze wereld die ik kan aanraken, de rest is constructie’, zo zegt 
Camus (Camus, 1955: 24). Dit is ongemak, zeg ik. Het verlangen wordt namelijk telkens 
geconfronteerd met de onmogelijkheid de werkelijkheid te kennen zoals zij is. 
 
We moeten het verschil zien tussen dat we willen begrijpen en begrip zelf zegt Camus (Ibid: 43). 
Dat is het verschil, dat ik als organisatieadviseur moet opzoeken. Hij wijst hier, naar mijn idee, 
op het ontstaan interne logica die blijkbaar verward wordt met een universele algemene logica. 
Misschien, nee ik maak het te groot. Camus houdt het veel kleiner en zegt iets als: Het is niet zo, 
dat er na elk idee dat door het bewustzijn geëffectueerd wordt er een perfect model is ontstaan. 
Het gaat erom dat deze ‘essenties’ tegenwoordig zijn in elke perceptie (Ibid: 46).  
 
Wanneer we geloven dat we de wereld begrijpen dan heffen we het absurde gevoel op. Dat heeft 
een therapeutische werking maar doet geen recht aan de menselijke conditie. We laten de 
onredelijkheid van de wereld dan verdwijnen. Overigens, ook de andere oplossing, het afzweren 
van alle rationaliteit, is een vlucht uit dit absurde gevoel. Alleen als er sprake is van confrontatie 
tussen beide, erkennen we de menselijke conditie. De last zit hem erin dat we wat aanwezig is 
prefereren boven wat afwezig is. Daardoor wordt het lastig om gericht te blijven op wat afwezig 
is. Toch is dit wat ik moet doen, omdat ik als organisatieadviseur wil weten wat er uitgesloten 
wordt. Ik zal me daartoe moeten richten op het absurde gevoel, op ongemak, maar hoe vind ik 
dat? Ongemak als inherent, als manier van omgaan met, we zullen het moeten uithouden als we 
de menselijke conditie, de problematiek van representatie willen onderkennen. 
 
EEN ABSURD GEVOEL  
HET ERVAREN VAN DE CONFRONTATIE  
ONGEMAK  
 
De goden hadden Sisyphus gedoemd om oneindig een steen een bergtop op te rollen. Op het moment 
dat de steen op de top is valt deze door zijn eigen gewicht meteen weer naar beneden. Sisyphus 
keerde om, liep de berg af en begon opnieuw. De goden hadden bedacht dat er geen ergere straf kan 
zijn dan nutteloze en hopeloze arbeid.  
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Camus is geïnteresseerd in het moment dat Sisyphus de berg afloopt naar zijn steen. Op dat 
moment weet hij dat hij dit eindeloos zal herhalen en dat nooit verlichting zal komen. Wanneer 
hij terug loopt is het absurde gevoel aanwezig stelt Camus zich voor.  
Opstaan, tram, vier uur op kantoor of in de fabriek, maaltijd, tram, vier uur werk, maaltijd, slapen en 
maandag, dinsdag, woensdag, donderdag, vrijdag en zaterdag, volgens hetzelfde ritme, dit pad is de 
meeste tijd gemakkelijk te volgen. Maar op een dag rijst de vraag waarom en dan begint alles (Camus, 
1955: 19).  
Je stelt de vraag ‘waarom’ en je valt opeens niet meer samen met de setting. De grens van het 
kader is in zicht gekomen. Het is niet meer logisch dat je doet wat je doet, het leidt niet meer per 
se ergens toe. Het gevoel van absurditeit is gevoel van de scheiding tussen de mens en zijn 
context (Ibid: 13). Camus spreekt over mechanisch handelen dat wordt gestopt (Ibid: 19). 
Blijkbaar komen we via ons verlangen naar begrip in een soort automatische piloot terecht. Het 
absurde gevoel is een gevoel van ongemak, van niet samenvallen. Het is ongemakkelijk omdat 
het verlangen niet vervuld wordt. Je passende gedrag past niet meer en je bent niet bij machte 
daadwerkelijk passend gedrag te vertonen. De menselijke conditie is ongemakkelijk. Het is 
oncomfortabel om geconfronteerd te worden met onze eigen onmenselijkheid (Ibid: 21). De 
onmenselijkheid bestaat eruit dat ik me realiseer dat ik me aan de ene of andere structuur heb 
onderworpen en uit het oog verloren ben dat deze eindig is.  
 
Iemand op straat riep junk naar iemand achter mij. Ik draaide me om en verwachtte iemand met 
lang plakkerig zwart haar en een bleek gezicht, maar er was niemand. Opeens zie ik hoe gekleurd 
mijn blik is en dat doet me wankelen, opeens wordt ik geconfronteerd met een uitzondering op 
mijn eigen gestelde wetten en met mijn gemakzucht om uitzonderingen buiten beschouwing te 
laten (zie ook noot 5, p. 32). Het is de scheiding tussen de geest die wenst en de wereld die 
teleurstelt. Mijn nostalgie voor eenheid, dat gefragmenteerde universum en de tegenstelling die 
ze aan elkaar bindt. Toch is er door die teleurstelling heen een bepaald soort helderheid, een 
lucidité (Sperna Weiland, 1999: 199). Deze helderheid verwijst naar daar waar de mensen de 
wereld zien zoals hij is zonder zich illusies te maken. Maar ik wankel voortdurend. Op elk 
moment kan het absurde opgeheven worden. Dan wordt ofwel het irrationele ondergeschikt 
gemaakt aan het begrip (de rationaliteit). Ofwel het rationele wordt ondergeschikt gemaakt aan 
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de irrationele wereld. In beide gevallen wordt de absurditeit van de menselijke conditie ontkend. 
Want de conditie is nooit zo irrationeel of zo rationeel, zij is altijd de confrontatie. 
  
Om het absurde gevoel te illustreren noemt Camus het verhaal de gedaanteverwisseling van 
Kafka (Camus, 1955: 114). Een man verandert in een grote tor. Hoewel hij hier van schrikt, is 
wat hem het meeste zorgen baart wat zijn baas, die voor de deur staat, hiervan zal denken. Het is 
de confrontatie tussen deze logica van een baas hebben en het onredelijke (gezien vanuit deze 
logica) van een tor worden. Hij sluit zich op in zijn kamer, begint een ander te worden, en 
herkent andere dingen niet meer. Hij begrijpt tor zijn, maar zijn zus niet meer. Wederom wordt 
hij geconfronteerd met deze dubbelheid. Een tor eet andere dingen dan een mens. Als hij telkens 
‘verkeerd’ voedsel krijgt begint hij, na een tijdje als hij voldoende tor is geworden en veel 
minder mens, boos te worden op zijn zus. Waarom geeft ze hem geen normale dingen om te eten. 
Tsja, wat zijn normale dingen?  
Het meest ongemakkelijk vind ik dat deze absurditeit altijd zal voortduren. Er is geen oplossing 
voor de menselijke conditie want elke oplossing die we verzinnen is een illusie. Elke illusie is 
een hoop op is oneindigheid. Onze hoop is bedriegerij; het gaat niet om het leven, maar om een 
groot idee dat het leven overstijgt, dat het leven verfijnt, het een mening geeft en het daarmee 
verraad. (Ibid: 
15). Elke claim op 
oneindigheid, in 
de vorm van 
religie, geloof, of 
blinde rede is een 
sprong weg van 
de menselijke 
conditie. Camus 
zou hoop kunnen 
zien zoals op dit 
plaatje. Hoop is een enorme reductie van de werkelijkheid, omdat het leidt tot begrijpen. En 
begrijpen is reduceren tot begrijpbare dele. Deze bril focust op hoop. Daartoe kadert en vervormt 
de werkelijkheid net zolang tot er hoop is.  
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DE MENSELIJKE CONDITIE IN ORGANISATIES 
Ook organisaties zijn illusies omdat zij voortkomen uit onze existentiële drang tot ordening, ze 
zijn een claim op oneindigheid (Chia, 2005: 123). Ze ontstaan uit een menselijke wil tot ordening 
(Chia, 1996: 144). En geven de illusie dat we aan de menselijke conditie kunnen ontsnappen. Het 
rationele denken dat organisaties kenmerkt, zoals ik dat ook heb besproken in hoofdstuk 1, geeft 
ons de illusie dat we controle hebben over de wereld, over klanten, over winst. Het doel van de 
organisatie is om voort te bestaan, los van de mensen die haar bevolken (Kaulingfreks, 1996: 
41).  
 
Het doel van de organisatie, of wat Alvesson management noemt en Parker ‘managerialism’ 
(Ten Bos, 2009: 5), continuïteit. De norm voor organisaties is stabiliteit, eenvormigheid, 
harmonie, structuur, functie en isolatie (Ten Bos & Kaulingfreks, 2001: 109). Voor een 
organisatie is een formalisering nodig die supra-individueel is, dat wil zeggen ze overstijgt en 
overleeft alles en iedereen (Kaulingfreks, 1996: 41). Door organisatie ontstaan gestructureerde 
relaties, functies, gedragscodes.  
 
Alle organisaties hebben het gemeenschappelijk uitgangspunt het structureren en reguleren van 
gedrag (Ibid: 34) of te wel passend gedrag te vragen. In organisaties stellen we ons op als 
functionarissen (Ibid: 71). Er wordt van functionarissen gevraagd dat ze functioneren zoals 
omschreven in hun functieomschrijving, daar zijn ze verantwoording voor verschuldigd. Er 
wordt dus niet van ze gevraagd dat ze de organisatie ter discussie stellen, onaangepastheid heeft 
een negatieve connotatie. Mensen moeten aangestuurd worden via een vaststaande hiërarchische 
structuur zodat de organisatie blijft voortbestaan.  
 
O, als de organisatie eens haar angst voor de dood zou kunnen loslaten! roept Burrell uit (Burrell, 
1997: 140). Het gaat in organisaties om voortbestaan. Het vreemde is, dat organisaties van een 
middel, een doel op zichzelf zijn geworden. Dit wordt duidelijk bij bijvoorbeeld de DSB Bank. 
Het doel van Dirk Scheringa is dat zijn bank bleef voortbestaan, als DSB maar niet failliet ging. 
Het gaat niet om het product dat geleverd wordt, als er maar geleverd kan worden. Het gaat Dirk 
niet om de vraag of de DSD nog wel bestaansrecht heeft nadat de bank veel mensen gedupeerd 
heeft, maar of zij staatssteun krijgen. 
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k
Er is een verschil tussen functioneren, wat we in organisaties doen, en existeren. Als we 
functioneren, dan onderwerpen we ons aan een illusie. We (functionarissen) worden een stabiele 
categorie, voorspelbaar en berekenbaar. Zolang we alleen maar mogen functioneren, zal een deel 
van de menselijke conditie in organisaties ontkend worden. Ons vermogen tot creativiteit, de 
kracht ons te verwonderen, onze mogelijkheid om te veranderen worden door organisaties 
miskend. In dat opzicht zijn organisaties evil. Ze reduceren mensen tot denkmachines en sluiten 
hen op in een nuttigheidslogica (Kaulingfreks, 2005: 40). De functionaris moet in dienst staan 
van de continuïteit van de organisatie. Ze ontkennen de menselijke conditie door de nadruk op 
continuïteit. De chaos wordt tot epifenomeen gemaakt (en orde wordt toegeëigend). De 
onredelijke wereld wordt tot epifenomeen gemaakt omdat het buiten de grens van organisaties 
geplaatst wordt. Het onredelijke telt niet mee omdat we in organisaties grip op de zaak willen 
hebben. Omdat de continuïteit van organisaties, de organisatie zelf het doel is geworden, wordt 
de ervaring van het confronteren gezien als een gebrek aan kwaliteit van functioneren. Het mag 
dus niet over deze confrontatie gaan, omdat het beoordeeld wordt als falen. Niet ‘weten’, geen 
begrip hebben is moeilijk verteerbaar voor organisaties (Kaulingfreks, 1996: 15). Daarnaast zijn 
de verschillende gedragsalternatieven die ontstaan bij het wegvallen van een illusie niet gewenst. 
Op meervoudigheid is geen grip te krijgen zoals dat op eenheid is. Daarom moeten medewerkers 
een stabiele categorie zijn (Ibid: 40). 
 
Wat ik als organisatieadviseur in ongemak kan doen is trachten, op z’n grootst gezegd, de 
mensen in organisatie vertellen dat ze niet falen maar existeren, dat is geconfronteerd worden 
met de dubbelheid van de menselijke conditie. Dit is de humanisering van organisaties die ik 
nastreef.  
 
Het is daarmee niet de bedoeling om al het organiseren te degraderen tot iets dat ons van deze 
menselijke conditie weghoudt. Dit is geen pleidooi voor het irrationele. Volledige omarming van 
ofwel rede en ofwel het irrationele leiden tot hetzelfde gebed (Camus, 1955: 38). In beide 
gevallen is het een sprong naar illusie. Beide bewegingen worden ingezet vanuit de angst voor 
het niets. Het waarheen maakt niet eens zoveel uit, de wil om ergens aan te komen, naam te 
maken is voldoende (Camus, 1955: 48). De wereld is echter nooit zo redelijk noch zo irrationeel. 
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De wereld is alleen onredelijk (Ibid: 49). We moeten blijven bij onze menselijke conditie en deze 
nooit willen oplossen. ‘Maar Camus, is dit ook geen claim op het universele, oneindige? Is de 
absurde conditie geen illusie?’ ‘Nee,’ zegt Camus. Het absurde gevoel heeft grenzen. Het 
absurde is gelimiteerd omdat het geen rust tot stand brengt, maar eeuwige contradictie (Ibid: 48). 
Er is geen oerwinning mogelijk op de menselijke conditie, omdat zo een overwinning oneindig is 
(Ibid: 82).  
We zullen moeten leven zonder ons ergens op te beroepen omdat we geen hoop mogen hebben. 
Wederom, dit is geen aangenaam vertoeven. We zullen geconfronteerd worden met de grenzen van onze 
rede. ‘the method defined here acknowledges the feeling that all true knowledge is impossible’ 
(Ibid: 18). We moeten leven met ontwrichtingen (Ibid: 50). Ook in organisatieadvies, voeg ik 
daar aan toe. Alleen door deze grens weer te ontdekken vinden we onze ware motieven, de 
illusies die ons leidden. We moeten ons daarom richten op de functie van het kader (Cooper, 
1986: 303) de creatie van een denkbare, voorstelbare eenheid. Volgens Cooper moeten we als we 
een organisatie willen onderzoeken haar in relatie brengen tot wat er niet onder valt, tot de niet-
organisatie, of de disorganisatie (Ibid: 300-301). Net zoals Camus gaat Cooper er vanuit dat het 
organiseren nooit een accurate representatie van de werkelijkheid kan zijn. Er is altijd iets dat aan het 
organiseren ontsnapt. Organisatieadvies gekenmerkt door ongemak is op zoek naar 
uitzonderingen. Dat kan in principe alles zijn, want alles is een uitzondering, alles is 
epifenomeen zelfs en vooral de fenomenen zegt Jarry (Jarry, 1994: 20). Op zoek naar dat wat er 
niet gezegd wordt. Het komt neer op het problematiseren van zaken die vanzelfsprekend zijn. Als 
iets voor zichzelf spreekt is de grens uit zicht verdwenen. De epifenomenen zijn daarmee 
‘vanzelfzwijgend’ geworden.  
HUP HOLLAND HUP 
We zien het Nederlands elftal. Ze hebben net gescoord. Op het moment dat deze foto in de krant 
kwam was er veel discussie over Marco van Basten als coach. Van Basten zei dat hij mooi en 
aantrekkelijk voetbal wilde spelen. Dat vonden een hoop andere mensen ook belangrijk, want 
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zo ongeveer iedereen vond dat er niet mooi en aantrekkelijk gevoetbald werd. Na een aantal zeer 
saaie wedstrijden, waarin wel gewonnen werd, begon er steeds meer discussie te ontstaan over 
het functioneren van Van Basten. ‘Zou hij wel weten hoe je een team moet leiden?’ was de 
vraag. ‘Hij stelt iedere keer andere mensen op’, werd er gezegd. ‘Een team moet op elkaar 
ingespeeld raken. Nee, hij heeft niet de juiste mensen geselecteerd.’ Er zijn oorzaken genoeg om 
uit te kiezen. Belangrijk is dat de suggestie wordt gewekt dat hij faalt. Ook door Van Basten zelf 
overigens. Camus zou niet zeggen dat van Basten faalt, maar dat hij zich gesteld ziet tegenover 
de menselijke conditie. Hij heeft een idee van wat mooi en aantrekkelijk is maar de 
werkelijkheid is niet mooi en aantrekkelijk.  
Op de foto zien we hem bezig met leidinggeven, zo zouden we kunnen zeggen. Zijn team viert 
net een doelpunt. Het is 1-0. Volgens het onderschrift van de foto geeft Van Basten 
aanwijzingen, terwijl zijn ploeg het doelpunt viert. Dat kan ik er ook wel in terugzien. Acht 
spelers staan op een kluitje en omhelzen elkaar, raken elkaar aan, lachen naar elkaar, en aaien 
over elkaars hoofd. Vlak bij, staat Van Basten langs de lijn. De afstand tussen het clubje en de 
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lijn is klein. (Misschien wel net zo klein als tussen de koe en de Deense Dog). De schaduwen 
lijken elkaar te raken. De arm van Van Basten is zelfs over de lijn. Hij strekt die arm uit en wijst 
naar (iemand in) het groepje. En hij praat. Zijn blik lijkt gericht te zijn. Tegen wie zou hij het 
hebben? De spelers lijken Van Basten niet te zien. De meesten staan van hem afgewend. 
Misschien ziet Sneyder Van Basten, maar dat is niet met zekerheid te zeggen.  
Als ik kijk naar de houdingen van de lichamen dan krijg ik het idee dat Van Basten op dit 
moment buiten de groep staat, hij is als de koe. Ik tel acht spelers, dat betekent dat er nog drie 
zijn die niet meevieren (zij zijn zoals de Chihuahua’s ten opzichte van de Deense Dog, op 
afstand). Zouden zij nog aan komen rennen? Of zijn ze te ver weg? Misschien vieren zij het 
doelpunt samen met de keeper, of trekken ze snel hun kousen even op. De trainer mag niet het 
veld op. Hij mag de lijn niet over. Dat betekent niet, dat het onmogelijk is om contact te hebben 
met elkaar. Van Basten kan schreeuwen, zwaaien, springen, van alles om de aandacht te trekken. 
Dat is allemaal toegestaan, maar hij kiest voor wijzen en praten. De spelers ‘kiezen’ er voor om 
met elkaar het doelpunt te vieren. Je ziet ook wel eens een speler de trainer omhelzen. Kiezen is 
in deze zin misschien wel wat actief gesteld, omdat daardoor ook een soort moment van 
afweging geïmpliceerd wordt. Is het bij Van Basten opgekomen dat hij ook iets anders kan doen. 
Heeft Kuijt bedacht dat hij niet naar Van Basten kijkt?  
De vraag is of hij echt wat wil zeggen. Stel dat hij aanwijzingen wil geven over wat ze moeten 
doen. Wat zou hij zeggen. Misschien wel iets waardoor ze mooi en aantrekkelijk gaan spelen. 
Laten we er vanuit gaan dat hij daar iets over zegt. Hij vindt dat het nu aan de orde is om 
aanwijzingen te geven. Het is bij Van Basten nu niet het moment om te vieren. De spelers 
denken dat het nu aan de orde is om het doelpunt te vieren. Behalve misschien Seedorf, die lijkt 
wel weg te willen. (Of duikt hij er juist in?). Er is in ieder geval sprake van passend gedrag, de 
coach geeft aanwijzingen en de spelers vieren het doelpunt. Uiteindelijk heeft niemand hier per 
se gelijk of ongelijk. We zien hier hoe de regels het gedrag van de spelers en Van Basten 
beïnvloed. Ze geven rekenschap van de regels. Tegelijkertijd vullen ze die op hun eigen manier 
in. De lijn stelt ze tegenover elkaar. Van Basten is in ieder geval niet het doelpunt aan het vieren 
als hij aanwijzingen geeft. En de groep luistert niet naar aanwijzingen als het een doelpunt viert.  
Zo kunnen we dus kijken naar de grenzen. Door ons af te vragen wat in- en uitgesloten wordt, 
door ons af te vragen welk soort passend gedrag er speelt, met welke vanzelfsprekendheden we 
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te maken hebben en te raden naar de epifenomenen. Maar nu heb ik alleen nog maar analyse 
gedaan. Ik heb het Nederlands elftal gereduceerd tot een foto. Wellicht is er vlak hierna wel over 
de lijn gesproken. Ik suggereer dat hier het absurde gevoel speelt. Maar voor het 
organisatieadvies is dit te weinig, dat komt omdat er geen sprake is van ongemak. De grens van 
mijn analyse wordt niet duidelijk. Ik geef de gefotografeerden geen spreektijd, wat zij – de 
‘objecten’ van mijn onderzoek – denken blijft buiten beschouwing. Het ongemak bestaat eruit, 
deze analyse te confronteren met zijn eigen grenzen. Ik moet het daartoe gestalte geven door het 
in te brengen in de context. Ik kan niet hopen op een goede representatie. Als ik kritisch naar 
mijn eigen bijdragen aan het vestigen van concepten kijk, dan moet ik verwachten dat ik tegen de 
grenzen van mijn rationaliteit aanloop. Sterker ik moet die grens opzoeken en hem wellicht 
overschrijden om de epifenomen een stem te geven.  
 
In het vorige hoofdstuk vroeg ik me af, of ik in staat zou kunnen zijn om niet in kritiekloos 
passend gedrag te vervallen. Niet als ik in mijn eigen analyse kom te vervallen. De meest 
simpele manier om niet te vervallen is door deze analyse te delen met de mensen waar het over 
gaat. Dan zal blijken dat het niet waar is. Er is geen overwinning mogelijk (of ik mijn verlies nu 
herken of niet). In het gunstigste geval zal er veel ongemak zijn. Ja, ik kan niet in passend gedrag 
vervallen maar het gevolg is ongemak. Ik zal telkens moeten terugkeren naar dat ongemak door 
mijn illusies op te zoeken. Dat kan ik niet alleen in stille analyse doen en er over te theoretiseren. 
Het gaat dus niet om een theoretisch ongemak maar om een gevoel van ongemak. Alleen de 
confrontatie leidt tot ongemak. Ik, als mens, wil niet aan mijn conditie voorbij gaan. Dat ten 
eerste. Daar uit volgt dat mijn ‘advies’ er uit bestaat dat ik er voor kies om te representeren wat 
ik begrijp, of ‘weet’ van het passend gedrag dat ik om me heen zie. Ik probeer te begrijpen wat er 
binnen organisaties wordt vastgezet, wat er in het passend gedrag is vastgezet. Wat is er bepaald, 
begrensd, wat is er geünificeerd. ‘Ik kan de mens niet kennen, maar praktisch gezien ken ik hem. Ik 
herken ze aan hun gedrag, aan de totaliteit van hun daden, aan de consequenties die uit hun 
aanwezigheid volgen ‘(Camus, 1955: 17). Door hier woorden aan te geven – en ik zeg het nog maar 
eens, ik mag niet vergeten dat mijn representatie inherent te kort schiet, inadequaat is, dat ik daar 
als een zwart hondje in zit, dat het geen neutrale observatie is – hoop ik ruimte te creëren in het 
denken, begrijpen van de mensen die ik in adviesopdrachten tegen kom. Dit is wat ik kan, waar 
ik voor geleerd heb, dit is wat ik te bieden heb. Als dat niet de vraag is dan zal ik moeten gaan.  
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Ik ben, in met het ongemak, opzoek naar het niet. Naar zaken die uitgesloten worden. Naar 
verschil. Als ik zeg, dat ik opzoek moet naar een verschil, dan bedoel ik het verschil tussen 
begrijpen en het willen begrijpen. Ik ben opzoek naar een absurd gevoel. Alleen dan ervaren we 
ons zwichten voor een beeld dat we als waarheid bestempeld hadden. (Camus, 1955: 21), dan 
ervaren we ongemak. Het gaat me om een daadwerkelijk voelen. Het ongemak waar ik op doel is 
niet een theoretisch ongemak. Met behulp van ‘het theater van de wreedheid ’van Antonin 
Artaud wil ik zien te komen tot een geleefd ongemak. 
Antonin Artaud (1896-1948) was een Franse (toneel)schrijver, dichter, acteur en regisseur. 
Artaud. Ik maak voor deze scriptie gebruik van Het theater van de wreedheid, een verzameling 
van brieven, manifesten en lezingen met als onderwerp het theater. Artaud had kritiek op het 
Westerse invulling van het theater. Hij vond dat het een te rationeel mensbeeld neerzette. Hij was 
onder de indruk van het Balinese theater. Het Balinese theater is een spel van lichamen, die zich 
door hun verhouding tot elkaar en de muziek uitdrukkingsmogelijkheden verkennen (Grossman, 
2004: 9). Op basis van het Balinese theater kwam hij tot wat hij het theater van de wreedheid 
noemde, daar zal ik hieronder verder op ingaan. Artaud was beïnvloed door schrijvers als Edgar 
Allen Poe en Alfred Jarry. Samen met Robert Vitrac zette hij het Theatre Alfred Jarry op waarin 
zij op een nieuwe manier theater wouden vormgeven. Zijn werk is van invloed geweest op 
denkers als Foucault, Deleuze en Derrida (Höpfl, 2005: 257) maar ook voor Camus (Van 
Gennep, 1966: 19).  
Artauds ideeën over hoe het theater er uit zou moeten zien, vind ik toepasselijk hoe 
organisatieadvies in ongemak eruit zou kunnen zien. Wat Camus het absurde gevoel noemt vind 
ik te vergelijken met wat Antonin Artaud omschrijft als wreedheid. Wreedheid is gelijktijdig 
verlangen naar, en elke afwijzing van alle noties van orde (Höpfl, 2005: 250). Volgens mij sluit 
Artaud aan bij Camus omdat ze beiden spreken over een verlangen naar orde en over de 
afwijzing van orde, of de onredelijke wereld. Artaud probeert iets te zeggen over hoe theater 
vorm moet krijgen vanuit de dubbelheid van de menselijke conditie. Zoals ik vanuit deze 
dubbelheid een adviesstijl probeer vorm te geven.  
Waar ik in het vorige hoofdstuk nog in de analyse bleef, zal ik in dit hoofdstuk het podium 
moeten betreden (of toeschouwer moeten worden, op de manier waarop Artaud daarover spreekt, 
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ook daarover later meer). Ik wil duidelijk maken dat het ongemakkelijk gevoel is geen 
theoretisch ongemak is maar een gevoeld of geleefd ongemak.  
Zoals ik kies voor een inherent ongemak bij organisatieadvies, zo kiest Artaud voor ‘het theater 
van de wreedheid’. Dat betekent dat ik het theater en het geven van advies op elkaar betrek. 
Opmerkingen van Artaud over het woord als eindpunt, dat vaststelt en afgrenst (Artaud, 2008: 
137) en een interesse voor wat er niet is (Ibid: 34) doen mij denken aan fenomenen en 
epifenomenen. Woorden kaderen verschijnselen en we stellen dingen vast door ze te benoemen 
(Dat is een hond, is een constatering). 
et theater van de wreedheid.  
Voordat ik overga op het geleefde ongemak, waar dit hoofdstuk over gaat, eerst iets 
over Artaud en zijn kritiek op het ‘hedendaags’6 theater. Het theater van de 
wreedheid is er op gericht om in het theater het begrip van een hartstochtelijk en stuiptrekkend 
leven terug te brengen (Artaud, 2008: 142). Dit theater zegt de psychologische mens, met zijn 
duidelijk omschreven karakter en gevoelens, vaarwel en richt zich tot de totale mens en niet de 
sociale mens (Ibid: 143). Ik denk dat hij daarmee bedoelt dat hij ook vaarwel zegt aan de 
beschaafde mens, dat is de mens die in systemen denkt en daaraan passend gedrag vertoond. Het 
psychologisch theater, hanteert volgens Artaud een mensbeeld waarin te veel nadruk wordt 
gelegd op de rationaliteit (Brown, 2005: 21). Artaud wil in zijn theater van de wreedheid een ‘ 
(…) “einde maken aan…” het psychologische theater, de tirannie van de tekst, de scheiding 
tussen toeschouwer en schouwspel … ‘ (Grossman, 2008: 10).  
Als we het theater van Artaud zien als een interventie in een kader, waarin het onredelijke wordt 
uitgesloten, dan hoop ik dat er een analogie met de verhouding tussen ongemakkelijk 
organisatieadvies, als interventie en de organisatie zichtbaar wordt. Ze richten zich op gelijke 
zaken, het organisatieadvies dat ik voor ogen heb richt zich ook op: het psychologisch theater, de 
tirannie van de tekst en de scheiding tussen toeschouwer en schouwspel. Dat zal ik hieronder 
toelichten. 
                                                          
6
 Het manifest het theater van de wreedheid werd door Artaud in 1933 geschreven 
H 
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Het psychologisch theater  
Wat Artaud psychologisch theater noemt, is een theater waarin duidelijk omschreven karakters 
en gevoelens zegevieren. Psychologisch theater richt zich daarbij op het individuele leven, 
volgens Artaud (Artaud, 2008: 135). Het individuele verwijst, volgens mij, naar die duidelijk 
gekaderde karakters. Gekaderde karakters zijn te zien als functionarissen met hun 
taakomschrijvingen, zou ik zeggen. Maar niet alleen dat, het is ook de rol die ik met Kerst speel.  
Vanuit de opvatting van gekaderde karakters ontstaat er passend gedrag. Het organisatieadvies in 
ongemak richt zich erop handelingsalternatieven te benoemen voor dit passende gedrag. Het 
theater van de wreedheid richt zich niet op het individuele leven maar op iets wat Artaud ‘een 
soort bevrijd leven’ noemt (Artaud, 2008: 135). Hierin vervaagt de menselijke individualiteit, 
waardoor we los komen van verering voor al wat gemaakt is, voor alles dat vaststaat, voor alles 
wat aanwezig is (in tegenstelling tot wat er afwezig is).  
Deze verering is mooi en waardevol ook, omdat ze rust en veiligheid brengen. Maar de verering 
versteent ons ook en verhindert dat we contact kunnen maken met de kracht van verandering 
(Ibid: 93). Volgens mij is deze ‘verering van al wat gemaakt is’ te zien als ‘het verlangen naar 
begrip’ van Camus omdat daarin geünificeerd wordt (Camus, 1955: 22). Als er ingekaderd 
wordt, wordt eenheid geprefereerd ten opzichte van disorde en onbeslistheid. Daardoor 
verdwijnen er handelingalternatieven, die met de kracht van verandering verband houden naar de 
achtergrond. De ‘stemmen’ van de epifenomenen worden weer hoorbaar, wanneer de 
overheersende stem van het begrip verstomd (Ibid: 110). 
De TIRANNIE van de TEKST. 
-Artaud over TAAL/Woorden 
 
Het psychologisch theater, speelt onder een hoedje met taal, we moeten haar scheiden van de 
uitgevoerde tekst (Artaud, 2008: 82). De tekst, het woord, is te zien als tirannie omdat ze alles 
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vastlegt. Het bakent af, zet het denken stop en verlamt (Ibid: 128). Ook organisaties werken 
volgens deze logica, voeg ik daar aan toe. Ze laten ons passend spreken, passend gedragen en 
sluiten alternatieven uit. Het woord is een eindpunt (Ibid: 137). Zo heeft iemand het laatste 
woord en sluit daarmee de discussie. Zo benoemt iemand iets (Schiermonnikoog) om de 
discussie te sluiten. Daarom is taal niet neutraal. Artaud zegt niet dat hij tegen de taal is. ‘(…) 
when I am able to grasp a form, however imperfect, I hold on to it, afraid to lose all thought. As I 
know I do not do myself justice, I suffer from it, but I accept it in fear of complete death.’ (Brown, 
2005: 25). Hij wil ons erop wijzen dat er buiten de woorden om, tussen de regels door ook iets 
gezegd kan worden. Intonatie, gebaren, positionering in de ruimte zijn ook te zien als een taal 
(Artaud, 2008: 128). 
Ook tussen de woorden die jij nu leest is telkens ruimte, om er iets anders van te vinden. Het 
voordeel van gesproken woorden is, dat zij nog veel duidelijker vergezeld worden door intonatie, 
expressies, mijn positie in de ruimte en mijn positie ten opzichte van anderen. Het voordeel 
daarvan is dat er meer beweging zichtbaar is. Daarom wijzen gesproken woorden duidelijker 
naar de mogelijkheid van verruiming. De taal die ik in het ongemakkelijk organisatieadvies wil 
spreken is een taal van dynamische en ruimtelijke expressie. Het is ook de taal van de 
voorwerpen, de houdingen en gebaren. ‘Ik moet handelend gebaren om daardoor dat deel van 
de waarheid, bedolven onder de vormen in hun ontmoetingen met het Worden aan het licht 
brengen.’ (Ibid: 84). Dit is waarom ik mijn analyse niet alleen op papier moet zetten maar ook 
moet uitspreken. Dan maak ik gebruik van ruimtelijke expressie, waardoor er 
handelingsalternatieven kunnen ontstaan.  
Scheiding tuSSen toeSchouwer en 
Schouwspel  T… 
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Artaud vindt de statische opstelling van een toekijkend publiek tegenover het toneel 
problematisch. Het publiek wordt volgens hem op deze manier te passief. Het toneel komt los te 
staan van de werkelijkheid van de aanwezigheid van de toeschouwers. Er wordt niets gedaan met 
het gegeven dat de toeschouwers daar zitten. Artaud deed dan ook experimenten met de 
verhouding tussen het publiek en het toneel. Een van zijn ideeën was om de toeschouwers in het 
midden te plaatsen en daar omheen te spelen. De scheiding tussen de toeschouwer en het 
schouwspel is problematisch omdat deze scheiding net zo goed wel als niet bestaat. De 
toeschouwers zijn daar, maar mogen niet meedoen, zij hebben geen stem (Artaud, 2008: 97). 
Hun lichamen zijn daar maar, door de gespeelde werkelijkheid in het toneelstuk worden zij 
uitgesloten van deelname. Want de mensen zijn in voyeurs, in publiek, veranderd, zoals in 
organisaties de mensen in functionarissen veranderen (Ibid: 100). Als zij (van zichzelf) mogen 
reageren, dan reageren zij op het verhaal dat verteld wordt. Hier onder een voorbeeld. 
„Een paar jaar geleden zag ik op televisie Hans Teeuwen (cabaretier) het volgende gedicht voordragen voor een volle 
zaal: 
 
Langs de schaduw van jouw wanhoop 
Overwoekert het besluit 
Door de storm, nog niet bedwongen 
Slechts de tranen op de ruit 
Geeft de leugen je geen vleugels 
Raakt de waarheid in de war 
Dan zijn de keizers slechts nog helpers 
En huilt de oude nar 
 
Na dit gedicht ging het licht uit en klonk er als blijk van waardering een „gepast‟ applaus. Na dit applaus deed 
Teeuwen iets onverwachts. Hij vroeg de zaal waarom ze besloten hadden om te klappen. Hij gaf aan dat het gedicht 
geen diepere betekenis had. Hij had voor de grap een paar pseudo poëtisch zinnen achter elkaar geplakt. Om het 
ongemak nog wat verder op te voeren vroeg hij: “Als jullie klappen voor deze bagger, wat betekenen jullie vorige 
applausjes dan?”(Stichting Springende Muis, 2008: 44).  
 
Dit theater van Hans Teeuwen is het theater van de wreedheid doordat hij vertelt het publiek 
‘uitstaat’. Dat ze zichzelf hebben uitgeschakeld, dat ze klakkeloos klappen wanneer er een stilte 
valt en het licht gedimd wordt. Ze vertonen passend gedrag. Passend gedrag, illusies, ontstaan 
vanuit een verlangen naar begrip. Het theater is wreed omdat het deze illusies vernietigd. ‘Het 
dwingt de mensen ertoe zichzelf te zien zoals zij zijn, het laat het masker vallen, het onthult de 
leugen, de lamlendigheid, de gemeenheid, de schijnheiligheid’ (Artaud, 2008: 39). Het onthult 
het onbegrip. Het dwingt tot de wereld te zien zonder illusies, tot lucidité, zou Camus zeggen 
(Van Gennep, 1999: 199). Dat is wreed, dat is ongemak, dat is absurd. Het theater van de 
wreedheid is erop gericht het gemanifesteerde, dat wat vaststaat, te doen bewegen (Artaud, 2008: 
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72). De automatische piloot moet worden uitgeschakeld. Otto-pilot moet worden overgenomen 
door Manuel
7
. Ook al leidt dit tot een absurd ongemak. 
    
Het theater van de wreedheid ontknoopt twisten, het maakt krachten vrij, het opent 
mogelijkheden en als die mogelijkheden en krachten zwart zijn, dan is dit niet te wijten aan de 
pest of aan het theater (aan het organisatieadvies), maar aan het leven (Artaud, 2008: 38). Het 
gaat over het leven en het leven is nu eenmaal niet (altijd) leuk. 
We maken gebruik van ons lichaam als van een zeef waar de ‘wil tot begrijpen’ en het ‘loslaten 
van de wil’ doorheen gaan (Ibid: 156). Beide kunnen we gewaarworden met het lichaam. Via 
kalmte, rust of gemak en via ongemak. Als we met het lichaam het absurde ongemak voelen dan 
worden we herinnerd aan eindigheid, van onszelf en van onze ideeën. We worden 
geconfronteerd met de onredelijke wereld. Het theater is gemaakt om dat in de eerste plaats te 
leren (Ibid: 95). Ik doe een beroep op de lijfelijke aanwezigheid van mensen in organisaties. Ik 
doe een beroep op de mens en die is meer dan een functionaris. 
Absurde Ascese   Het ongemak 
 
Een theater van de wreedheid betekent in de eerste plaats een wreed theater voor mijzelf (Ibid: 
95). Ik kan de menselijke conditie alleen herkennen door, wanneer ik er vanaf dwaal, dat 
betekent door zelf te creëren, door zelf te representeren door te begrijpen (Camus, 1955: 104). Ik 
moet creëren terwijl ik weet dat ik daarmee niet aan mijn menselijke conditie ontkom. ‘Ik daag de 
wereld elke keer opnieuw weer uit’ zegt Camus. Het is voor niets zegt (Ibid), in die zin dat het geen 
hoger doel dient. Dat is wreed voor mijzelf, dat is ongemakkelijk. Dat is absurde ascese 
(Ibid:104). Voortdurende alertheid is gevraagd, opdat we niet van het ongemak wegspringen in 
hoop of illusie. Daarom heeft Camus: ‘a liking for lost causes ’ (Ibid: 80) en zegt Artaud: ‘I despise 
good more than evil’ (Höpfl, 2005: 250).  
De vaststelling dat het leven absurd is, is slechts het begin (Sperna Weiland, 199: 200 & Camus 1955: 
10). Het gaat niet om de wreedheid, het ongemak op zichzelf. Het gaat er om een voortdurend 
                                                          
7
 In de film Wall-E komt een ruimteschip voor. De automatische piloot van het ruimteschip heet Otto-pilot en de 
handbediening heet Manuel. Ik gebruik die namen hier omdat ik ze mooier vind dan de termen zelf.  
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conflict te manifesteren en te 
veranderen, waarbij we ons 
verzetten tegen de staat van 
voorgevormde individuen 
(Artaud, 2008: 109), 
functionarissen. In die 
meervoudigheid zit de 
vrijheid van de absurde mens. 
Daar kan hij zich ontdoen van 
gereïficeerd gedrag en 
verschijnen er 
handelingsalternatieven.  
Toe jam  
Voordat ik verder wil ik het 
ongemak dat ik bedoel 
proberen ervaarbaar te maken in beeld. De volgende plaatjes komen uit een videoclip van het 
nummer Toe Jam van The BPA project
8
. Deze videoclip laat goed zien wat er ongemakkelijk is 
aan het ter discussie stellen van vanzelfsprekendheden. Als regels vanuit organisaties logisch 
zijn, ze zijn vanuit het ongemak belachelijk. 
                                                          
8
 Bekijk de clip op http://www.zappinternet.com/video/ZeYtGevBaw/The-BPA-Toe-Jam (20-11-2009) 
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In deze clip is een dans te zien. Een dans van blote mensen. Bepaalde delen van het bloot en alle 
opgestoken middelvingers zijn gecensureerd door er een zwart balkje overheen te plaatsen. 
Normaliter worden clips 
gecensureerd omdat men 
billen, borsten, piemels, 
vagina’s, en opgestoken 
middelvingers als 
onbehoorlijk geacht. Dat 
is niet beschaafd zouden 
we met Artaud kunnen 
zeggen (Artaud, 2008: 
12). Echter in deze clip 
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zijn alle zwarte balkjes onderdeel van de dans gemaakt. Doordat de dansers hun lichamen op 
bepaalde manier ten opzichte van elkaar positioneren vormen de zwarte balken patronen. Zwarte 
balken in videoclips worden normaal gesproken door derden (waarschijnlijk door de een of 
andere Amerikaanse commissie) toegevoegd. Het doel is om de clip te ontsieren, bloot te 
ontmoedigen. Het wordt gebruikt als sanctie. In deze clip wordt de sanctie omarmd en voert men 
de regel door tot in het absurde. De aandacht komt te liggen op dat wat uitgesloten hoort te zijn. 
Ik ben een beschaafd mens, in die zin dat ik van mezelf niet naar andere mensen hun vagina’s 
mag staren en ik ook niet wil dat anderen dat bij mij doen
9
. Dwars door de zwarte balkjes heen 
zie ik billen, borsten, piemels, vagina’s en opgestoken middelvingers. Daar heb ik naar zitten 
kijken, daar heb jij naar zitten kijken. Ongemak dus. In elk geval bij mij (bij jou ook?).  
Ongemak ontstaat door het 
toelaten van een kant van 
mensen die in organisaties 
(tot in de cultuur als 
organisatie toe) niet getoond 
mag worden. Ik doe iets, 
waarvan ik vind dat ik het 
niet mag doen. Het wordt 
nog ongemakkelijker omdat 
ik ook vind, dat ik er wel naar mag kijken. Er is niets mis met bloot in deze clip. Ik vind het een 
mooie clip. Bovenden vind ik de Amerikaanse commissie over het algemeen veel te paniekerig 
op bloot reageren, daarom vind ik vaak die zwarte balkjes storend. Maar nu ineens ook niet, in 
deze clip doen ze me plezier.  
Samenvattend, ik keur iets af en ik doe gelijktijdig datgene wat ik afkeur. Ik vind balkjes storend 
en ik vind ze leuk. Ik vind veel verschillende dingen tegelijkertijd en voel van alles tegelijkertijd. 
Ik word met mijn eigen tegenstrijdigheid geconfronteerd. Ik ben niet één. Dat is ongemakkelijk 
omdat het al mijn regels belachelijk maakt, maar tegelijkertijd toont deze tegenstrijdigheid mij 
mijn handelingsalternatieven. Ik kan het afkeuren en goedkeuren op hetzelfde moment. Ik kan 
                                                          
9
 Hoewel er één uitzondering is. 
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beschaafd zijn en tegelijkertijd genieten van mijn ‘recht’ (dat ik vanuit de menselijke conditie 
heb) om de regels te overtreden, om inconsistent te zijn met mijn eigen principes.  
Ik wil hieronder een aantal situaties beschrijven waarin volgens mij duidelijk wordt hoe je als 
organisatieadviseur op zoek kunt gaan naar dat wat er uitgesloten wordt. En dit moet óók in de 
context van organisaties, waar men zich moet conformeren aan een gemeenschappelijk geldend 
doel; het organiseren (of de organisatie) van de handhaving van de organisatie.  
Ik zal mijn best doen om per ervaring een kleine verwijzing naar het voorgaande te maken maar 
ik hoop ook dat je meer blijft zien dan dat. Het kunnen meteen suggesties voor vervolg 
onderzoek zijn in die zin dat jij er misschien weer iets anders bij denkt en voelt. 
Ik zal falen  
Er wordt een ‘kickoff’ georganiseerd. Het is de afrap voor een aantal veranderingen in de 
organisatie. Alle medewerkers zijn bij elkaar geroepen in een aula. Eerst krijgen ze een filmpje te 
zien wat als doel heeft op humoristische wijze de problemen waar de organisatie mee 
geconfronteerd wordt aan de kaak te stellen. Er volgt een presentatie door het locatiehoofd. Ze 
legt uit wat de bedoeling is en wat er van de medewerkers gevraagd wordt. De boodschap is dat 
de nieuwe manier van werken beter zal zijn, omdat het er toe leidt dat hun klanten beter geholpen 
worden. En wie wil dat nou niet? Na de presentatie is er ruimte voor discussie. Twee vrouwen 
vallen op doordat ze meteen veel inbrengen. Eén van de vrouwen zegt dat ze de veranderingen 
he-le-maal niet ziet zitten. Het levert alleen maar meer werk op. Ze haalt haar schouders op. De 
andere vrouw geeft aan dat ze niet ziet hoe de veranderingen van invloed zijn op haar 
werkzaamheden, ze denkt dat ze er he-le-maal niets van gaat merken. De rest van de zaal blijft 
stil. Men wacht op wat er geantwoord zal gaan worden. Er wordt niet gereageerd. De twee 
vrouwen onthullen dat ze actrices zijn. Ze zijn ingehuurd om de discussie op een ‘leuke’ manier 
te leiden. Ze klimmen op het podium bij het locatiehoofd. Ze kondigen aan dat ze met 
microfoons door de zaal zullen gaan lopen. Er wordt herhaaldelijk gezegd dat het he-le-maal niet 
erg is wanneer je kritisch bent. Vervolgens wordt er een aantal mensen gevraagd; bent u het er 
óók zo mee oneens, of ziet u het wel zitten? Dit gaat lang door zonder dat er iemand reageert. De 
mensen blijven zelfs zwijgen als hen de microfoon onder de neus gedrukt wordt. ‘U ziet er wel 
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uit als iemand die iets wil zeggen’. Dan is er eindelijk een medewerker die aangeeft te willen 
reageren. Ze zit achter in de zaal en het duurt een tijdje voordat de microfoon bij haar is. Ze zegt 
dat ze het nut van de veranderingen wel inziet, maar dat ze zich zorgen maakt over de druk die 
deze verandering op de organisatie legt. Nog voor ze uitgepraat is roept het locatiehoofd 
geïrriteerd uit: ‘Ja dat heb ik net allemaal uitgelegd’ en ze wijst naar het scherm waarop de 
laatste dia van haar powerpointpresentatie nog geprojecteerd staat. Daarna wordt de discussie 
afgebroken. De microfoon gaat weer naar voren.  
Het regieteam dat verantwoordelijk is voor de organisatie van de ‘kickoff’ is teleurgesteld. Ze 
hadden zich meer voorgesteld van de middag en snappen niet goed waarom er zo weinig werd 
gereageerd. Ze vinden dat de medewerkers stug zijn, (‘…maar ja het zijn dan ook 
noorderlingen’). ‘Er was veel weerstand in de zaal’ wordt er gezegd. De leden van het regieteam 
waren van mening dat ze er van alles aan gedaan hadden om interactie op te roepen. Er was toch 
een heel leuk filmpje. Er was toch duidelijk aangegeven, dat wanneer iemand het er niet mee 
eens was, dit gewoon bespreekbaar was. Ze snapten niet dat de medewerkers niet eens de moeite 
hadden genomen om mee te doen aan de discussie. Een van de regieleden zegt: ‘het heeft 
misschien te maken met die fusie, ze zijn waarschijnlijk verandermoe’. Deze conclusie wordt 
door de anderen leden gedeeld. Ze vinden dat het niet aan hun kickoff heeft gelegen, want die 
had ruimte voor discussie geboden. In elk geval zijn de medewerkers nu geïnformeerd en dat is 
het belangrijkste. 
De vraag is, wat het doel is geweest van deze kickoff. Als het doel was om de medewerkers te 
informeren, zoals door het regieteam gesuggereerd wordt dan is het eigenlijk vreemd dat er ook 
een discussie is georganiseerd. Een discussie is niet bedoeld om te informeren, maar om 
standpunten uit te wisselen. Doordat de regiegroep teleurgesteld is over de inbreng van de 
medewerkers, krijg ik de indruk dat de discussie ook een doel was van de kickoff. Die aanzet tot 
discussie was er niet voor niets. Of toch wel? Het viel me op dat de uitnodigen van de acteurs 
averechts leken te werken. Hoe meer ze trachtten iets te ontlokken, hoe stiller het werd. Ik denk 
dat ze daar met hun eigen introductie aan bijgedragen hebben. Doordat ze zelf al de kritiek uitten 
en dit op zo’n overdreven manier deden, als een karikatuur. (Kun jij je een intonatie voorstellen 
bij he-le-maal?). Als iemand een karikatuur van mij maakt ben ik meestal geneigd stil te blijven 
als ik er niet om kan lachen. Omdat het zo ‘grappig’ werd neergezet kreeg het, het karakter van 
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een domme ongenuanceerde mening. Ik zou me niet uitgenodigd voelen om te zeggen dat ik me 
aansloot bij deze ongenuanceerde mening, voor een zaal met 800 mensen. Ik kreeg het idee dat 
er eigenlijk in dit toneelstuk werd duidelijk gemaakt dat deze mening ook niet wenselijk was. 
Die indruk kreeg ik door positieve benoemingen als ‘We gaan met elkaar een spannend traject in 
vol uitdagingen.’ Naar mijn idee had de manier waarop de discussie geïntroduceerd en geleid 
werd tot gevolg dat er geen discussie was. Toen er eindelijk iemand iets wilde bijdragen werd er 
gezegd dat ze beter had op moeten letten. Daar werd opnieuw de mogelijkheid tot inbreng in de 
kiem gesmoord. Wilden ze wel inbreng? 
En dan vraagt een van de regieleden wat ik er van denk. Verdorie, ik deel hun idee dat het niet 
aan de kickoff lag helemaal niet. Volgens mij lag het wel aan de kickoff. Hier speelt mijn 
verlangen naar eenheid op. De eenheid waar ik me op dit moment toe verhoud is de regiegroep. 
Ik ben bang om af te wijken. Maar daar mag ik niet naar luisteren, ook al hoor ik in mezelf van 
alles: 
‘Ben ik wel in de positie om kritiek te leveren?’ schiet er door me heen. ‘Moet ik dit nu gaan 
zeggen terwijl ik ze misschien wel nooit meer zie?’ Ik weet dat ik daar niet naar moet luisteren. 
Ik heb geen specifieke positie nodig om me hier over uit te spreken. Ik ben er bij geweest, ik 
weet wat voor indruk het op mij gemaakt heeft. Moet ik dan hierover beginnen als ondertussen 
iedereen zijn jas al aan staat te trekken? Ja, ik weet dat ik dat moet. Ook als zij hun jas 
aanhebben kan ik antwoorden, het maakt geen verschil. Het is mijn wens naar eenheid dat mij 
tijd doet rekken. Ik hoop dat zij weggaan, zodat ik niet hoef te spreken. Ik mag geen objectieve 
observant zijn, want dat ben ik niet. Dat wil ik wel zijn, dat is mijn verlangen. Ik moet mijzelf 
uitspreken, want mijn observatie is een illusie als ik hem weghoudt van de mogelijkheid tot 
tegenspraak. Ik moet de grenzen van mijn observatie verkennen, het is ongemakkelijk, want ik 
verwacht dat ze het met me oneens zijn, dat er afbreuk wordt gedaan aan wat ik denk. Ik moet 
iets antwoorden, de tijd dringt. Ze kijken me aan en wachten tot ik iets zal zeggen. De tijd, straks 
zijn ze weg, en daar zwicht ik. Ik zeg dat als het doel informeren was dit wel gelukt is. Ze 
reageren opgelucht, de adviseur vond het goed. Ik even opgelucht en dan teleurgesteld. Ik heb de 
stemmen van de toeschouwers niet vertolkt.  
 
56 
 
AAN 
HOU 
DEND  
ON 
GE 
MAK 
Ik ben bij een dienstverlener. Ze willen een nieuwe manier van kennismanagement introduceren, 
ze noemen het ‘community denken’. We zitten in een vergadering met een aantal mensen om te 
verzinnen hoe er communities gevormd moeten gaan worden. Ik vraag naar het doel van het 
project. ‘Waarom is het goed om kennis te delen?’ Ik wordt in eerste instantie wat glazig 
aangekeken. Dat komt waarschijnlijk omdat ze me net een hele theorie over het community 
denken hebben verteld waar ze ontzettend enthousiast over zijn. Voor hen is het vanzelfsprekend 
dat kennisdelen een goede zaak is. De projectleidster vertelt me dat er allerlei verschillende 
onderwerpen zijn die niet echt bij de ene of de andere afdeling thuishoren maar daar tussen 
‘zweven’. ‘Je moet weten, dat deze organisatie in de lijn georganiseerd is’, zegt een ander. Dat 
betekent dat afdelingen niet met elkaar spreken tenzij ze in de lijn zitten.  
Over het algemeen wordt er dus gerapporteerd naar een hogere in lijn en wordt er informatie 
gevraagd lager in de lijn. Soms worden er wel projectgroepen opgestart, dat zijn een soort 
afdelingen die voor een korte tijd bestaan, maar de kennis die daar is opgedaan, is 
terechtgekomen in een of ander rapport dat in een kast beland.  
Het gaat erom dat er langs allerlei informele wegen al kennis wordt gedeeld. Ik denk bij mezelf: 
‘ja, dat krijg je wanneer je in een lijn georganiseerd bent, dan gaan mensen vanzelf door die lijn 
heen’. De vrouw die het project leidt wil deze informele organisatie in kaart brengen. Haar idee 
is het community project op de in kaart gebrachte informele organisatie aan te laten sluiten. 
Blijkbaar is het project nodig om het kennisdelen te formaliseren. 
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Ik zeg: ‘Wanneer je de informele organisatie in kaart gaat brengen is het volgens mij geen 
informele organisatie meer’. De vrouw die de leiding heeft zegt dat dit niet zo is. Ik zeg: ‘Stel dat 
ik af en toe in mijn pauze contact heb met iemand van een andere afdeling. Als ik in kaart laat 
brengen dat ik met hem of haar kennis deel, wordt het veel lastiger om alleen maar te lunchen en 
geen kennis te delen. Er zit een controle mechanisme in, in het in kaart brengen. Als 
geïnventariseerd is wie waar verstand van heeft, dan kan je daar ook op controleren. Als jij weet 
dat Henk de meeste kennis heeft over de invoering van de nieuwe regels en ik moet iets weten 
over die nieuwe regels, dan is het vreemd als ik niet met Henk ga praten maar met Margriet 
omdat ik haar al ken en Henk niet’.  
‘Maar we gaan dat helemaal niet controleren’, wordt er door een ander gezegd. ‘We willen alleen 
weten welke informele contacten er al bestaan en daar bij aansluiten’. ‘Nee, we willen het alleen 
in kaart brengen, we gaan heus geen mensen dwingen om iets te doen’,  zegt een volgende. Elke 
keer als er weer iemand zegt dat de informele organisatie alleen in kaart wordt gebracht, wordt 
het moeilijker om te blijven herhalen dat het kwaad al geschied in ‘in kaart brengen’. Het in kaart 
brengen van de informele organisatie suggereert dat zij in kaart te brengen is. Er wordt dan 
zogenaamd georganiseerd informeel kennis gedeeld. Dat er nog steeds voor de organisatie 
onzichtbaar, kennis gedeeld kan worden, wordt door dit georganiseerde ontkend. ‘Ik wil alleen 
het toeval een handje helpen’, zegt een vrouw. ‘Ja, precies’, wordt er door de man naast haar 
gezegd, ‘het toeval een handje helpen’. ‘Maar wanneer we het toeval een handje helpen dan is 
het volgens mij geen toeval meer’ zeg ik. De vrouw kijkt me enigszins betrapt aan. Ze begint te 
lachen en zegt: ‘jemig wat ben jij lastig’. 
Hier was sprake van een illusie van neutraliteit. Er zijn maar weinig mensen die de ambitie 
hebben een tiran te willen zijn. Dwang is een vies woord. Vrij weinig leidinggevenden en 
managers zeggen dat hun wil wet is en dat ze geen enkele tegenspraak dulden. Onderdrukking is 
niet de bedoeling, je overlegt met je medewerkers/collega’s, zorgt voor inspraak en respecteert 
de wensen. Als gevolg hiervan kan de taal waarin mensen iets zeggen over aansturing behoorlijk 
bedekt raken. Informele contacten in kaart brengen klinkt beter dan te zeggen dat je de contacten 
gaat formaliseren. Aansluiten bij de informele organisatie klinkt beter dan community denken 
opleggen. Ik zie het als mijn taak als organisatieadviseur om de vrouw erop te wijzen op ze 
uitsluit (dat zij een tiran is bijvoorbeeld).  
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*Onder collega’s ~  SUB ROSA 
Een collega heeft net gesproken op een seminar voor studenten. Hij vraagt me of ik dacht dat het 
een beetje duidelijk was. Ik vond het zelf niet zo goed te volgen. Hij vertelde veel anekdotes en 
hield een hele uitwijding over een detail, waardoor er ook van alles niet aan bod was gekomen. 
Na zijn lezing werden er workshops gehouden. Ik was de procesbegeleider van één van die 
workshops. Een aantal deelnemers gaf aan dat ze de lezing niet heel duidelijk hadden gevonden. 
Een vrouw zei dat ze aantekeningen had willen maken, maar dat ze daar maar mee opgehouden 
was omdat ze het niet had kunnen volgen. De anekdotes had ze overigens wel heel leuk 
gevonden.  
Mijn collega wacht op antwoord. Ik weet dat hij vaak de kritiek krijgt dat zijn lezingen of 
presentaties te onduidelijk zijn. Ik besluit het toch maar te zeggen. ‘Iemand zei dat ze geen 
aantekeningen heeft kunnen maken’, zeg ik. Mijn collega’s ogen worden groot. ‘Dat zeggen ze 
nu altijd’, roept hij uit terwijl hij zijn armen in de lucht gooit. Hij begint een verhaal over hoe hij 
vroeger op school al dit soort commentaar kreeg. Hij zegt dat er te weinig waardering is voor zijn 
rhizomatische
10
 manier van denken. Ik ben met hem eens dat een vaste vertelstructuur niet per se 
tot een betere lezing hoeft te leiden. Ik zeg hem dat er op zichzelf niets mis hoeft te zijn met 
anekdotes en uitwijdingen, maar dat het voor mij altijd wel goed werkt, wanneer iemand zegt dat 
hij zijn verhaal rhizomatisch wil vertellen. ‘Misschien kun je er gewoon bij vertellen dat je weet 
dat je af en toe van de hak op de tak springt. Dat, dat jouw manier van vertellen is.’ Dat vond hij 
wel een goede suggestie.  
Die maandag erna komt hij naar me toe en zegt dat hij het hele weekend slecht geslapen heeft. 
‘Ik heb helemaal wakker gelegen van die massieve kritiek van jou’ zegt hij. ‘Wat was er dan?’ 
vraag ik. ‘Hoezo massief?’ vraag ik. ‘De volgende keer moet je dat niet zomaar zeggen’, zegt hij. 
Ik ben verbaasd. Ik had mijn mening gegeven, nadat hij gevraagd had wat ik er van vond. Ik 
dacht dat ik hem met mijn suggestie geholpen had.  
                                                          
10
 Rhizoom is als de wortel structuur van gras. Een netwerk van gedachten zonder hiërarchie. Er bestaan dan geen 
hoofd- en bijzaken.  
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Mijn collega is al weer verder gelopen. Zal ik hem nog achterna gaan? Ik twijfel. Als iemand 
kritiek op mij heeft en ik kan daar niet van slapen dan trek ik het me aan. Dan voel ik me 
aangevallen. Ik wil mijn collega, als persoon niet aanvallen, ik wil zijn gedrag ter discussie 
stellen. Moet ik dit gesprek met hem voeren als hij dit verschil niet ervaart? Bovendien, mag hij 
niet de illusie hebben dat het duidelijk was? Kan ik anderen wel confronteren. Hoe weet ik of 
mensen hier op zitten te wachten. Wie ben ik om de illusie van een ander af te pakken?  
Dat is de wreedheid die in deze manier van adviseren zit. Mensen confronteren met hun illusies 
is wreed. Ongemak (voor anderen) oproepen is wreed. Wat je wreed maakt is dat je een stem 
vertegenwoordigd die afwezig wordt gehouden. Ik vraag me af waarom deze stem afwezig wordt 
gehouden. Ik houd anderen verantwoordelijk voor dat wat ze uitsluiten. 
Mag dat? 
Waarom mogen we niet vluchten in een helder concept en daar rust (eenheid, duidelijkheid) in 
hebben? Waarom mogen we onze conditie niet ontkennen, waarom mogen we niet mechanisch 
zijn. Is het eerlijk om mensen in organisaties te confronteren met hun gedragspatronen? Mogen 
zij niet gewoon hun werk doen en verder met rust gelaten worden? Ja, dat mogen ze. Ze zijn aan 
mij geen verantwoording verschuldigd. Dat neemt niet weg dat ik in eerste instantie hun gedrag 
zal bevragen en dat ik mijn gedachten daarover zal uitspreken met als doel 
handelingsalternatieven te zoeken. Ik zal moeten vragen, niet alleen aan mijn opdrachtgever, 
maar aan ieder die ik (binnen de organisatie) tegenkom of ze daarmee geholpen zijn. Ik mag mijn 
eigen continuïteit in de organisatie niet veronderstellen.  
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Het doel van deze scriptie is het beschrijven van het ongemak dat organisatieadvies kenmerkt en 
enkele gevolgen voor de uitvoering van het werk te onderzoeken. Hieronder de conclusies die ik 
voor mijzelf getrokken heb over ongemak (1) en over de gevolgen die ik zie voor de uitvoering 
van advieswerk in ongemak (2).  
 
 Regels, passend gedrag, brengen rust en veiligheid. We willen als mens weten waar we 
aan toe zijn, en om dat te weten, willen we begrijpen. Organisaties, zo hebben we gezien, 
zijn uitvloeisels van dit verlangen naar begrip. Ze erkennen daarmee één kant van de 
menselijke conditie en laten daarmee de confrontatie met de onredelijke wereld buiten 
beschouwing. Want de menselijke conditie wordt gekenmerkt door absurditeit. Dat is de 
confrontatie tussen het ‘verlangen naar begrip’ en de onbegrijpelijkheid of onredelijkheid van de 
wereld (Camus, 1955: 23). We moeten niet denken dat we echt begrip hebben. Begrip is een 
illusie. Wat ik weet, is dit hart dat ik voel kloppen en deze wereld die ik kan aanraken, de rest is 
constructie, zo zegt Camus (Ibid: 24).  
 
Op het moment dat we in illusies (die dus constructies zijn) geloven, vertonen we daaraan 
passend gedrag. Het doel van ongemakkelijk organisatieadvies is illusies zichtbaar te maken 
door te benadrukken wat zijn uitsluiten. Dit is wat we moeten doen, maar het gevolg is wel dat 
het ongemakkelijk wordt. Daar bedoel ik mee, dat wanneer we de menselijke conditie erkennen, 
we elke keer opnieuw op zoek zullen moeten gaan naar de illusies die we creëren. Dat levert 
ongemak op omdat we ons uit onze ‘comfort zone’ van passend gedrag moeten halen. We 
moeten de automatische piloot uitschakelen en op Manuel
11
 gaan staan. Inherent ongemak is het 
gevolg van een voortdurende alertheid op de erkenning van de menselijke conditie. Ruimte 
maken voor de menselijke conditie komt neer op het onderzoeken van handelingsalternatieven 
(Ibid: 56) en zèlf daarbij niet in passend gedrag vervallen.  
 
                                                          
11
 Manuel is de handbediening in tegenstelling tot Otto-pilot de automatische piloot 
1 
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 Het ongemak dat ik bedoel is een geleefd, een daadwerkelijk voelbaar ongemak, het 
mag niet op afstand worden gehouden door alleen in analyses verwerkt te worden. Ik heb 
met behulp van Artaud duidelijk willen maken dat wanneer we ongemak in de praktijk 
brengen dit om een theater van de wreedheid in organisaties vraagt. Artaud maakt duidelijk dat 
we ons, in een theater van de wreedheid, niet bedienen van vaste karakters. Daarom benader ik in 
het advieswerk mensen niet als functie, maar als mens. Dat betekent dat ik ze Manuel noem en 
niet Otto-pilot. Dit is kan lastig zijn omdat mensen zich als functionaris kunnen presenteren (Ik 
doe wat mij verteld wordt. Mijn verantwoordelijkheid is om de kosten zo laag mogelijk te 
houden. Ik heb toestemming gegeven om daar tijd voor vrij te maken.) Voor functionarissen zijn 
dat belangrijke zaken, maar wat vindt de mens achter de functionaris van het optreden van de 
functionaris? Wat vinden zij van het passende gedrag dat ze vertonen. Deze vraag moet ik 
mijzelf ook stellen. Ik moet mijzelf ook blijven zien als meer dan mijn functie.  
 
Artaud laat de acteurs in het theater van de wreedheid hun lichaam gebruiken om te spreken. Zij 
spreken niet in woorden maar in houdingen, intonaties, posities. Hij doet dat vanuit zijn kritiek 
op het eindige karakter van woorden, ze scheppen schijnduidelijkheid. Hij wil ons wijzen op het 
non-verbale en dat dit ook betekenis heeft. Ga je op het podium staan bij de directeur, of neem je 
plaats in de zaal? Trek je een net pak aan of kom je op gympen? Praat je hard of zacht? Geef je 
als eerste antwoord of als laatste? Dit alles maakt verschil. Wat te denken van iemand die al 
‘nee’ schuddend ‘ja’ zegt. Juist het non-verbale wijst op meervoudigheid. Door daarop te letten 
kunnen we wellicht door de woorden heen andere betekenissen horen.  
 
Door de toeschouwers te bestoken met geschreeuw en vreemdheid wil Artaud hen herinneren 
aan eigen aanwezigheid. Ze zijn niet alleen toeschouwer maar zijn daar ook met van alles dat 
ook niet toeschouwer is. Ze zijn onderdeel van het toneel. Artaud wil dat ze zich herinneren dat 
ze een stem hebben en dat ze meer zijn dan toeschouwers alleen. Hij wil niet dat ze in passend 
gedrag vervallen van passiviteit (kijken, luisteren, stil zitten, klappen) maar dat ze zichzelf 
activeren.  
 
Ik, als organisatieadviseur, wil dat mensen in organisaties zichzelf mogen activeren. Daar bedoel 
ik mee dat zij onaangepast gedrag mogen vertonen door hardop handelingsalternatieven te uiten. 
2 
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Ik vind dat ik ze daar niet toe mag dwingen. Ik mag de ander het ongemak niet opdringen, ik 
mag het wel voorstellen. Dat kan ik alleen doen, door naar hun passend gedrag te vragen. Het 
betekent dat ik ze in eerste instantie zal confronteren met ongemak. Ik zal dus alert moeten zijn 
dat ik zelf niet in de illusie verval dat ongemak goed is voor mensen. Ik moet zelf ook 
ongemakkelijk blijven. Ik moet controle vragen stellen. Dit zijn vragen waarbij je controleert of jou 
opvattingen over anderen door die anderen gedeeld worden. Controleren is in die zin een slecht gekozen 
woord, want ik kan dat nooit echt zeker weten. Ik mag niet zeggen dat iets is, de analyse mag geen illusie 
worden. ‘Ik heb de indruk dat je het niet belangrijk vindt, klopt dat?’. Daarmee hoop ik ruimte te maken 
voor wat ik in mijn eigen analyse uitsluit. Misverstaan moet ik beschouwen als regel en niet als 
uitzondering. Toch moet ik het blijven vragen, en moet ik blijven kijken naar hun houding, hun intonatie, 
de stiltes die ze laten vallen.  
   
Het gaat met om een geleefd ongemak. Het is geen theoretisch, gedacht ongemak. Het is een 
lichamelijk ongemak. We kunnen het ongemak in het lichaam registreren. Zoals we de rust van 
een illusie kunnen registreren. In advieswerk moet ik argwaan hebben voor deze rust, omdat ze 
een kenmerk van passend gedrag is. Ik mag daarbij mijn eigen opvattingen over wat hoort en 
gepast is daarbij links te laten liggen. Ik moet daarom mijn eigen passend gedrag voortdurend 
onderzoeken. 
 
Ik moet mijn eigen eindigheid als organisatieadviseur in het vizier blijven houden. Ik ben niet 
voor alles, mijn belangrijkste taak is het vrijmaken van handelingsalternatieven. Ik ben er om 
organisaties te humaniseren, ik ben er voor ongemak. Wanneer blijkt dat, dat de organisatie dit 
niet wil, dat de mensen die ik in die organisaties tegenkom dit niet willen, dan moet ik 
vertrekken. Als blijkt dat het genoeg geweest is dan moet ik gaan.  
 
Ik heb de verantwoordelijkheid om zelf te blijven vragen of ik al weg moet. De vaste lasten die 
ik maandelijks betaal mogen geen invloed hebben op mijn aanblijven. Ik mag niet blijven omdat 
ik mijn hypotheek wil kunnen betalen. Ik mag niet trekken aan de illusies van anderen als zij ze 
willen behouden. Dit is een lastig punt. Ik moet terug komen op de stelling, dat ik onaangepast 
moet zijn om mijn werk als organisatieadviseur goed te kunnen doen. Het is onaangepast tot op 
zekere hoogte. Ik mag niet onaangepast zijn alleen om het onaangepast zijn. Ik mag mensen niet 
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confronteren om het confronteren. Als er geen (denk)ruimte voor handelingsalternatieven 
ontstaat, dan moet ik ophouden. Hier moet ik voortdurend op alert zijn.  
 
Vaak faal ik in dit alles van wat ik hier boven schreef. Ik vind het moeilijk om onaangepast te 
zijn, om het ongemakkelijk te hebben. Ik ga misschien soms te ver en confronteer mensen met 
ongemak terwijl ze dat niet willen. Wat mij helpt om het ongemak uit te staan (uit te zitten) is 
mijn voortdurende ruggespraak met Flip Heus. We hebben regelmatig gesprekken over wat we 
doen, op welke momenten we passend gedrag vertonen, over de illusies die we koesteren en over 
het ongemak waar we mee geconfronteerd worden. Ik raad een ieder, die ongemakkelijk 
organisatieadvies wil geven, een Flip aan.  
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Bijlage 1 
 
Hieronder een kopie van het voorstel tot grenswijziging van Schiermonnikoog. Gevonden op: 
http://fryslan.christenunie.nl/page/12347  (23 november 2009). 
Initiatief-voorstel tot grenswijziging Schiermonnikoog 
Leeuwarden, 30 januari 2002 
Aan: provinciale staten van Fryslân 
Onderwerp: Statenvergadering 6 februari 2002 initiatief-voorstel ChristenUnie/SGP 
Geachte statenleden, 
Op 29 januari j.l. heeft de heer A. van der Werf van de ChristenUnie/SGP-fractie op grond van artikel 28 
van het Reglement van Orde een initiatiefvoorstel ingediend, inzake grenswijziging van de gemeenten 
Schiermonnikoog en Eemsmond. Het desbetreffende initiatief-voorstel met bijbehorende kaart gaat 
hierbij. 
Conform het derde lid van bovenvermeld artikel heb ik besloten de behandeling van dit initiatiefvoorstel 
toe te voegen aan de agende van de statenvergadering van 6 februari a.s., en wel als punt 09B. 
Met vriendelijke groet, 
drs. E.H.T.M. Nijpels. 
Provinsjale Steaten 
Gearkomste: 6 februari 2002 
Wurklistnûmer : 09B 
Beliedsmêd: Bestuur 
Útstel: Initiatiefvoorstel ChristenUnie/SGP tot bevordering van de grenswijziging tussen de gemeenten 
Schiermonnikoog en Eemsmond 
Steatekommisje:  Geen 
Koarte gearfetting: Het initiatiefvoorstel beoogt grenswijziging tussen Fryslân en Groningen ter plaatse 
van het eiland Schiermonnikoog. 
Inleiding 
Schiermonnikoog is in vijftien jaar twee kilometer oostwaarts gegroeid. 
Ongeveer de helft daarvan ligt in de gemeente Eemsmond en daarmee in de provincie Groningen. 
Voor rampenbestrijding – zoals het stranden van een olietanker – kan dat problemen geven. 
Het moet volstrekt duidelijk zijn, zonder overleg vooraf, wie verantwoordelijk is bij een 
rampenbestrijding. 
Ook de verantwoordelijkheid bij minder ernstige zaken moet duidelijk zijn. 
Dat mag niet afhangen van de plaats op het eiland. 
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Op Schiermonnikoog is dat aan de oostzijde niet duidelijk. 
Grenswijziging is de beste oplossing van dit probleem. 
(info: Leeuwarder Courant 12 januari 2003, Nederlands Dagblad 15 januari 2002) 
Initiatiefvoorstel 
Dit initiatiefvoorstel beoogt de grens tussen de gemeente Schiermonnikoog en de gemeente Eemsmond 
(en dus ook de grens tussen de provincies Fryslân n Groningen ter plaatse) oostwaarts op te schuiven, 
zodat het hele eiland aan de gemeente Schiermonnikoog toebehoort (en dat het hele eiland aan de 
provincie Fryslân toebehoort). 
De nieuwe grens zal een duurzame grens moeten zijn. Er moet rekening gehouden worde met de 
dynamiek van het waddengebied. De huidige grenslijn is gebleken geen duurzame grens te zijn.  
Het is beter de diepste geul als grens aan te nemen. Een dergelijke grens is toekomstvast. Een goed 
oplossing is de huidige rechtlijnige grens van Lauwersoog in noordoostelijke richting in rechte lijn door 
te trekken naar de Mothoek en vandaar via het Boschgat in noordelijke richting naar de noordgrens van 
ons land. 
was getekend, 
A. van der Werf, ChristenUnie/SGP 
G.C. van Dijk, PvdA 
J. Arjaans, D66 
  
CONCEPT – BESLUIT 
Provinciale Staten van Fryslân 
hebben kennis genomen van 
de berichten over de onduidelijke gemeentegrens aan de oostzijde van Schiermonnikoog, 
overwegen 
dat volstrekte duidelijkheid van de gemeentegrens van groot belang is, 
verzoeken 
het College van Gedeputeerde Staten stappen te ondernemen om 
de grens van Schiermonnikoog (en daarmee ook de grens van de provincie Fryslân 
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oostwaarts te verleggen, 
zodat het hele eiland duurzaam aan de gemeente Schiermonnikoog toebehoort 
en de resultaten daarvan aan P.S. mee te delen. 
Aldus vastgesteld door Provinciale Staten van Fryslân in hun openbare vergadering 
van 6 februari 2002. 
 
Dit voorstel is met algemene stemmen aangenomen Vanaf  1 januari 2006 heeft het 
gemeentebestuur van het eiland Schiermonnikoog weer zeggenschap over het gehele eiland. De 
colleges van B&W van de gemeenten Eemsmond en Schiermonnikoog en de colleges van 
Gedeputeerde Staten van Groningen en Fryslân waren op 27 september 2005 bijeen op de 
oostelijke punt van Schiermonnikoog voor een speciale vlaggenceremonie. 
Dit is bekend gemaakt met een Persbericht, nummer 279 MvG, d.d. 27 september 2005. 
 
 
